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Samenvatting 
De meeste productiebedrijven gebruiken standaard Enterprise Resource Planning (ERP) 
systemen, maar er zijn er ook die eigen software ontwikkelen. De specifieke kenmerken van 
maatwerk ERP kunnen de gerealiseerde management control (MC) beïnvloeden. Bij 
middelgrote productiebedrijven is de factor maatwerk nog maar beperkt onderzocht en 
begrepen. Meer kennis over dit vraagstuk kan professionals helpen bij de realisatie van hun 
ERP-projecten. De onderzochte probleemstelling luidt: Hoe beïnvloedt de implementatie van 
maatwerk ERP-software de management control van Vlaamse middelgrote 
productiebedrijven, geanalyseerd vanuit het model van Burns en Scapens (2000)? Er werd 
een case study uitgevoerd bij een Vlaamse middelgrote koekjesbakkerij, die recent een 
maatwerk ERP-pakket had geïmplementeerd. Er werden semigestructureerde interviews 
afgenomen, documenten onderzocht en directe observaties uitgevoerd.  
Dit onderzoek bevestigt dat men bij maatwerk ERP niet verplicht is om bedrijfsprocessen te 
herinrichten zodat ze passen binnen bestaande ERP-software. De grens tussen maatwerk en 
standaard ERP is vaak onduidelijk omdat standaard software wordt aangepast aan de klant 
of standaard ERP-processen in maatwerk software worden geïntegreerd. Allerlei praktische 
zaken hadden impact op MC verandering zoals budgetoverschrijding, niet-geïntegreerde 
boekhouding, … Verder onderzoek naar het effect van de factor maatwerk op dit soort 
problemen is nodig.  
De verwachting dat de evolutionaire verandering bij een maatwerk ERP-project enkel de 
bestaande processen informatiseert en daardoor niet botst met de bestaande manier van 
denken klopte niet altijd. De betrokkenen hadden soms eigen interpretaties, nuances, 
denkwijzen of erge focus op specifieke ERP ideeën (e.g. integratie). Heersende ideeën waren 
niet altijd bij iedereen in het bedrijf bekend. De duurzame denkwijzen werden niet 
fundamenteel uitgedaagd, maar toch werd weerstand vastgesteld. Dit door de integratie van 
processen, nieuwe procedures van de directie, botsende ideeën, de agile 
softwareontwikkeling en veranderingen die onvoldoende getest waren. De nieuwe data en 
technische mogelijkheden zorgden voor enkele nieuwe routines. Via het proces 
institutionalisering werden de normen uit de nieuwe regels en routines zelf onderdeel van 
de gewone manier van denken. De ERP-implementatie heeft de normen van samenwerking, 
controle en het belang van data versterkt, maar ook de ideeën van alleen dwingende 
samenwerking en alle communicatie via ERP afgezwakt. MC veranderingen zijn vaak het 
gevolg van een evolutionair proces. Het ERP-traject heeft toekomstige MC veranderingen 
zowel gehypothekeerd als vereenvoudigd.  
Dit onderzoek heeft als beperking dat de resultaten komen van slechts één organisatie, ze 
zijn dus niet geschikt voor generalisatie. De impact van maatwerk ERP op MC verandering 
wordt ook na deze studie nog niet volledig begrepen. Verder onderzoek blijft nodig.  
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
In dit eerste hoofdstuk wordt de aanleiding voor de probleemstelling besproken en het 
onderwerp gesitueerd in de wetenschappelijke literatuur. Daarna volgt de probleemstelling, 
opgesplitst in drie theoretische en twee empirische deelvragen. Tot slot wordt de praktische 
en wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek behandeld. 
De grote meerderheid van productiebedrijven gebruikt een Enterprise Resource Planning 
(ERP) systeem (Olhager en Selldin, 2003). De implementatie van ERP-software is sinds de 
jaren ‘90 wijdverspreid geraakt bij grote multinationals (Grabski et al, 2011). Het zijn vaak de 
grootste en meest veeleisende IT-investeringen in een onderneming (Sumner, 2000), met 
verregaande impact op veel personen in de organisatie (Chang et al. 2008). 
Er worden allerlei redenen aangehaald om met een ERP-implementatie te starten. 
Voorbeelden zijn de integratie van processen, een competitief voordeel verwerven (Grabski, 
2011), besparen op operationele software, algemene kostenbesparing, integratie van data, 
voorraadafname, inkrimping personeelsbestand (Sumner, 2000), ondersteuning compliance, 
modernisering van verouderde systemen, herinrichting bedrijfsprocessen en ondersteuning 
van managementbeslissingen (Robey et al. 2002). 
Ondanks de populariteit, de hoge verwachtingen en de vele middelen die ERP-projecten 
aantrekken, blijkt dat implementaties regelmatig falen. Deadlines worden bijvoorbeeld niet 
gehaald, er is budgetoverschrijding of de functionaliteit is onvoldoende. Dit leidt soms zelfs 
tot catastrofes, zoals het faillissement van FoxMeyer Drug (Huang et al., 2004).  
Er is uitgebreid onderzoek uitgevoerd naar de kritische succesfactoren bij een ERP-
implementatie. Grabski et al. (2011) vinden in de literatuur ondersteuning voor een kern van 
factoren. Dit zijn ondersteuning door de directie, kwaliteit van het implementatie- team, 
organisatiewijde toewijding voor het systeem en een overeenkomst tussen ERP-systeem en 
organisatie.  
Scapens en Jazayeri (2003) onderzochten in een case study wat het specifieke effect is van 
ERP-implementaties op MC. Ze stelden vast dat er geen fundamentele wijzigingen 
plaatsvonden in de manier waarop management accounting informatie gebruikt werd. Maar 
er bleek wel een verandering te zijn in de rol van de management accountant. Concreet ging 
het om de eliminatie van routinetaken, lijnmanagers verwierven boekhoudkennis, meer 
toekomstgerichte informatie en een bredere rol voor de management accountants. Of zoals 
samengevat door Grabski et al. (2011): “Tot dusver is de algemene consensus dat ERP-
systemen weinig impact hebben gehad op de management accounting praktijk, maar de rol 
van de management accountant in een ERP-omgeving evolueert naar die van een business 
consultant.“ 
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Een belangrijke kanttekening bij bovenstaande onderzoeken is dat deze vaak gebeurden in 
grote multinationals. ERP wordt echter ook steeds meer in kleine en middelgrote 
ondernemingen geïmplementeerd (Grabski et al., 2011). Het is maar de vraag of de 
bevindingen over complexe ERP-implementaties, type SAP in grote multinationals, één op 
één vertaalbaar zijn naar kleine en middelgrote ondernemingen. De wijze van MC in kleine 
en middelgrote ondernemingen is doorgaans meer gebaseerd op persoonlijke sturing, 
simpeler en met niet-gesofisticeerde informatiesystemen. Ook de rolverdeling van 
werknemers is vaak minder scherp afgelijnd dan in grote ondernemingen (Chiucchi et al., 
2012). De case study van Chiucchi et al. (2012) in een middelgroot Italiaans productiebedrijf 
toont effectief een resultaat dat niet overeenstemt met eerder onderzoek. De controller 
kreeg er een meer administratieve functie, geen business consultant rol. Hebben ERP-
implementaties in kleine en middelgrote ondernemingen andere effecten dan in grote 
ondernemingen? Verder onderzoek is nodig om uit te maken of dit een uniek resultaat was.  
Bij ERP-implementaties wordt doorgaans commercieel beschikbare software geïnstalleerd, 
maar er zijn ook organisaties die hun eigen ERP-software (laten) ontwikkelen. Zij 
ondervinden bij een ERP-traject minder noodzaak tot herinrichting van bedrijfsprocessen en 
hebben meer flexibiliteit (Poba-Nzaou en Raymond, 2013). De organisatie draagt wel de 
volledige kost van het ontwikkelen en het onderhouden van de maatwerk software. De hoge 
kostprijs kan het ontwikkelen van functionaliteit belemmeren. Wagner et al. (2011) 
beschrijven in hun case study effecten van ERP op MC door zowel het herinrichten van 
bedrijfsprocessen als het schrappen en uitstellen van functionaliteit door 
budgetoverschrijding. De specifieke kenmerken van maatwerk ERP hebben dus mogelijks 
gevolgen voor de MC. 
Het doel van dit onderzoek is om bij te dragen aan de kennis over hoe de implementatie van 
ERP-softwaere de MC beïnvloedt in middelgrote productiebedrijven. Daarbij wordt 
onderzocht of de bevindingen in een Vlaams middelgroot productiebedrijf verschillen met 
die in grote organisaties. Er wordt ook gepeild of de factor maatwerk bij een ERP-
implementatie effect heeft op de relatie met MC verandering. Voor de analyse van dit 
vraagstuk wordt het model van Burns en Scapens (2000) gebruikt. Dit model is erg geschikt 
om de processen van MC verandering te onderzoeken en te verklaren, zoals bijvoorbeeld 
aangetoond in de case study van Lukka (2007) over ‘loose coupling’. 
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Probleemstelling: 
Hoe beïnvloedt de implementatie van maatwerk ERP-software de management control van 
Vlaamse middelgrote productiebedrijven, geanalyseerd vanuit het model van Burns en 
Scapens (2000)? 
 
Deelvragen: 
1) Wat is er bekend over ERP-software en maatwerk?  
2) Wat is er bekend over MC verandering en het model van Burns en Scapens (2000)?  
3) Wat is er bekend in de theorie over de relatie ERP - MC verandering en het model 
van Burns en Scapens (2000)?  
4) Wat is er bekend in de praktijk over de relatie ERP - MC verandering en het model 
van Burns en Scapens (2000)?  
5) Hoe beïnvloedt de praktijk de theorievorming? 
 
Verschillende academici hebben onderzoek verricht naar de impact van een ERP-
implementatie op MC verandering in productiebedrijven. Maar het belang van de factor 
maatwerk in de context van middelgrote productiebedrijven is nog maar beperkt 
onderzocht. Het fenomeen wordt nog niet goed begrepen. Betere kennis over dit vraagstuk 
kan professionals meer inzicht geven wanneer ze ERP-projecten uitwerken in hun organisatie 
of daarrond advies verstrekken. 
In het volgende hoofdstuk wordt in de literatuur gezocht naar wat reeds bekend is over dit 
onderwerp. Met behulp van die kennis worden de theoretische verwachtingen 
gepresenteerd over MC verandering in deze case study. Hoofdstuk 3 geeft een 
onderbouwing van de onderzoeksmethode. In hoofdstuk 4 komen de resultaten aan bod. 
Het laatste hoofdstuk biedt ruimte voor een discussie van de resultaten, beperkingen van 
het onderzoek en aanbevelingen voor verder onderzoek en de praktijk. 
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Hoofdstuk 2: Literatuurstudie 
In dit tweede hoofdstuk wordt een overzicht gepresenteerd van de beschikbare literatuur 
over de probleemstelling en deelvragen. Zo wordt duidelijk wat de reeds bestaande 
wetenschappelijke kennis hierover is en hoe deze verder kan worden aangevuld. Aan het 
einde van dit hoofdstuk worden de theoretische verwachtingen vanuit de literatuur 
gepresenteerd over de praktische resultaten van deze case study. 
  
2.1 ERP-software en maatwerk 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de literatuur over ERP-software. Daarbij wordt 
specifiek aandacht geschonken aan maatwerk ERP-software. Hiermee wordt de eerste 
deelvraag behandeld: “Wat is er bekend over ERP en maatwerk?”  
Sinds de jaren ‘90 is de implementatie van ERP-software bij grote multinationals 
wijdverspreid geraakt (Scapens en Jazayeri, 2003; Rom en Rohde, 2006; Grabski et al, 2011). 
Rond de millenniumwisseling gebruikte zelfs de grote meerderheid van de 
productiebedrijven ERP-software (Olhager en Selldin, 2003).  
De eerste studies over ERP zijn vooral beschrijvingen van organisaties die ERP 
implementeren. Daarna zijn academici gestart met het zoeken naar de kritische factoren 
voor een succesvolle ERP-implementatie, zoals change management en een uitgebreide 
opleiding van de gebruikers. Daarnaast onderzochten ze ook of de financiële voordelen 
opwegen tegen de hoge kost van dergelijke ERP-systemen en of de resultaten verschillen 
naargelang het type en de cultuur van de organisatie (Grabski, 2011). 
ERP-systemen zijn doorgaans de grootste en meest veeleisende IT-investeringen in een 
onderneming (Sumner, 2000), met ingrijpende impact op heel veel personen in de 
organisatie (Chang et al. 2008). Fui-Hoon Nah et al. (2001) definiëren ERP-systemen als 
commercieel beschikbare, modulaire bedrijfssoftware die een organisatie toelaat om 
efficiënt zijn producten, diensten, personeel, voorraad, vaste activa, ... te beheren. Want het 
betreft een complete en geïntegreerde toepassing die voldoet in de informatie-verwerkende 
behoeftes van een organisatie. Vroege boekhoudsystemen vormen de historische kern van 
de huidige ERP-systemen (Deshmukh, 2006).  
ERP-software bevat een set van geïntegreerde modules met applicaties voor de 
verschillende functies in een organisatie (Scapens en Jazayeri, 2003). Robey et al. (2002) 
benoemen de modules boekhouding en financiën, HR, productie, verkoop en distributie. Er 
wordt getracht om alle bedrijfsinformatie te integreren in één database die door de 
verschillende gebruikers kan geraadpleegd worden (Dechow en Mouritsen, 2005). De 
consistente en real-time rapporteringsmogelijkheden, doorheen de verschillende 
functionele gebieden, zijn een belangrijke motivatie voor het management om ERP-software 
aan te schaffen (Grabski, 2011).  
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ERP verandert de manier van bedrijfsvoering. De sterke real-time integratie betekent dat 
gegevensinvoer door een gebruiker onmiddellijk consequenties heeft doorheen het ERP-
pakket. Verschillende functies worden zo sterker geïntegreerd en het is bijgevolg soms nodig 
om procedures aan te passen (Scapens en Jazayeri, 2003).  
Er worden allerlei redenen aangehaald om met een ERP-implementatie te starten. 
Voorbeelden zijn de integratie van processen, een competitief voordeel (Grabski, 2011; 
Tenhiälä en Helkiö, 2015), het verhogen van de efficiëntie van de productieplanning en 
control, besparingen op operationele software, integratie van data, algemene 
kostenbesparing, voorraadafname, vermindering personeelsbestand (Sumner, 2000), 
ondersteuning compliance, modernisering van verouderde systemen, herinrichting 
bedrijfsprocessen en de ondersteuning van managementbeslissingen (Robey et al. 2002). 
Verschillende studies hebben onderzocht of ERP-systemen voor economische meerwaarde 
zorgen. Dit voor zowel de pre- als post-implementatie periode, interne als externe waarde 
en op financiële dan wel operationele parameters (Grabski, 2011). Bij post-implementatie 
onderzoek concludeerden Rikhardsson en Kræmmergaard (2006) dat ERP-systemen 
veranderingen kunnen bevorderen in de basisveronderstellingen van een organisatie zoals 
de dominante taal, waarden, cultuur, regels en procedures. De resultaten worden niet 
zichtbaar bij implementatie, maar tijdens het daaropvolgende gebruik van het ERP-systeem. 
Onderzoek van Kallunki et al. (2011) bij 70 Finse businessunits toont een relatie tussen het 
gebruik van ERP-systemen en toegenomen performantie op de lange termijn. Volgens 
Nicolaou (2004) duurt het minimaal twee jaar voor een ERP-implementatie een positieve 
bijdrage levert aan het financiële resultaat.  
Ondanks de populariteit, de hoge verwachtingen en de vele middelen die ERP-projecten 
aantrekken, blijkt dat veel implementaties falen. Deadlines worden niet gehaald, er is 
budgetoverschrijding, de functionaliteit is onvoldoende en dit leidt af en toe zelfs tot 
catastrofes zoals het faillissement van FoxMeyer Drug (Huang et al., 2004). Er is dan ook vrij 
veel onderzoek uitgevoerd naar de kritische succesfactoren bij een ERP-implementatie. 
Grabski et al. (2011) vinden in de literatuur ondersteuning voor een kern van factoren. Dit 
zijn ondersteuning door topmanagement, kwaliteit van het implementatie team, organisatie-
brede toewijding voor het systeem en een overeenkomst tussen het ERP-systeem en de 
organisatie.  
ERP-leveranciers wordt vaak gevraagd om hun standaard software aan te passen om in de 
unieke noden van de organisatie te voorzien. Deze aanpassingen hebben tot gevolg dat de 
klant afhankelijk wordt van de ERP-leverancier voor ondersteuning en updates (Sumner, 
2000). Wagner et al. (2011) beschrijven in hun case study een proces van onderhandelingen 
na de implementatie dat zorgt voor aanpassingen aan het origineel geplande ERP-pakket. 
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Sommige risico’s bij ERP-implementaties zijn uniek voor deze projecten. Sumner (2000) 
identificeerde in de literatuur het herinrichten van bedrijfsprocessen naar een proces dat 
past binnen het ERP-systeem, het aantrekken en opleiden van IT-professionals en business 
analisten die technologische en business vaardigheden combineren, het risico op 
technologische bottlenecks bij de implementatie, het werken met externe consultants en 
het integreren van hun applicatie-specifieke kennis in de organisatie. 
Alhoewel bij ERP-implementaties doorgaans commercieel beschikbare software wordt 
geïnstalleerd, zijn er af en toe organisaties die hun eigen ERP-software (laten) ontwikkelen. 
Zij ondervinden bij een ERP-traject minder noodzaak tot herinrichting van bedrijfsprocessen 
en hebben een grotere flexibiliteit (Poba-Nzaou en Raymond, 2013). De standaard ERP-
pakketten vereisen vaak dat bepaalde bedrijfsprocessen worden aangepast aan de 
processen die door het ERP-pakket worden ondersteund (Sumner, 2000). Bij maatwerk ERP 
kan de software worden aangepast aan het bedrijfseigen proces. Zo wordt een belangrijk 
risico, het herinrichten van bedrijfsprocessen, uitgeschakeld. De organisatie draagt dan wel 
alleen de kost voor het ontwikkelen en onderhouden van de software. Dit betekent ook het 
ter beschikking stellen van eigen mensen om het systeem mee te ontwerpen en te testen.  
ERP wordt in steeds meer kleine en middelgrote ondernemingen geïmplementeerd (Grabski 
et al., 2011). Bovenstaande onderzoeken gebeurden echter vaak enkel in grote 
multinationals. Het is helemaal niet duidelijk of de bevindingen over deze complexe ERP-
implementaties, type SAP, toepasbaar zijn op kleine en middelgrote ondernemingen.  
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2.2 MC verandering en het model van Burns en Scapens (2000) 
Hier wordt de literatuur over MC verandering besproken en wordt dieper ingegaan op het 
model van Burns en Scapens (2000). Daarmee wordt de tweede deelvraag behandeld: “Wat 
is er bekend over MC verandering en het model van Burns en Scapens (2000)?”  
MC is gestart vanuit management accounting en wordt gebruikt om het gedrag van 
werknemers te beïnvloeden om zo de organisatiedoelen te bereiken (Merchant en Van der 
Stede, 2006). Van MC bestaat er niet één algemeen aanvaarde definitie. Management 
accounting praktijken zoals budgettering, balanced scorecard, … behoren tot het MC-pakket. 
Veel onderzoekers zien het echter breder en betrekken bijvoorbeeld ook het rekruterings- 
en opleidingsbeleid van een organisatie (Merchant en Van der Stede, 2007). Gezaghebbende 
typologieën van MC in de ruime zin zijn die van Malmi en Brown (2008) en Simons (1995). 
Malmi en Brown (2008) onderscheiden bijvoorbeeld vijf types van control: ‘planning’, 
‘cybernetic’, ‘reward and compensation’, ‘administrative’ en ‘cultural controls’. In deze 
scriptie wordt de brede definitie van MC gebruikt, zo kan de relatie tussen maatwerk ERP en 
MC verandering het meest volledig worden onderzocht.  
 
Tot de kritische studies van de jaren ‘90 werd het positieve verband tussen het traditionele 
‘planning and control’ perspectief op MC en de uitvoering van de strategie weinig in vraag 
gesteld. Het is een veronderstelling die reeds lang bestaat in de management accounting 
praktijk (Giglioni en Bedeian, 1974). We vinden het terug in het cybernetische model van 
Anthony (1965), maar ook in meer recente praktijken zoals de balanced scorecard, ABC, ... 
Kritisch onderzoek toont echter aan dat de link tussen MC en de uitvoering van strategie, 
laat staan performantie, eigenlijk vaak een ‘black box’ is (Anthony & Young, 1999). Vooral 
vanuit de contingency theorie is veelvuldig onderzoek uitgevoerd naar determinerende 
factoren die de geschiktheid van een MC systeem bepalen. Toch is er nog geen duidelijke 
verklaring die consistent kan aantonen wat het meest geschikte MC systeem is, gegeven een 
bepaalde situatie (Chenhall, 2003; Otley 2016). Verschillende onderzoekers focussen daarom 
recentelijk meer op hoe MC praktijken zich in organisaties ontwikkelen (Scapens, 2006). 
 
Ezzamel et al. (1996) herkennen een soort voortdurende verandering binnen management 
accounting als reactie op wijzigingen in de omgeving, geavanceerde IT en herstructureringen 
in de organisatie. Alsharari et al. (2015) benadrukken het belang van het begrijpen van het 
proces van management accounting veranderingen. Hoe en waarom gebeuren die 
veranderingen doorheen de tijd en in relatie met de omgeving? Daarbij wordt gekeken naar 
zowel interne factoren (e.g. cultuur, macht en politiek) als externe factoren (e.g. wetgeving, 
beroepsorganisaties). De veranderingen in management accounting worden door Wanderley 
et al. (2011) opgedeeld in twee groepen. Enerzijds is er de introductie van nieuwe 
technieken zoals ABC of balanced scorecard. Anderzijds zijn er veranderingen in de manier 
waarop technieken, oud en nieuw, door bijvoorbeeld managers gebruikt worden.  
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In 2000 ontwikkelden Burns en Scapens een model om management accounting verandering 
te onderzoeken en beter te begrijpen. Tijdens hun case studies lag de focus op de processen 
van management accounting verandering en hoe organisaties de management accounting 
praktijken kregen die ze hadden. Dit is een verschuiving van focus van het gewoon 
ontdekken welke diversiteit er is aan management accounting praktijken naar hoe deze zich 
ontwikkelen in individuele organisaties. Daarbij is het van belang een raamwerk te hebben 
dat de elementen kan conceptualiseren die belangrijk zijn voor het proces van management 
accounting verandering. Deze veranderingen zijn vaak niet het gevolg van een rationele neo-
klassieke optimalisering, maar eerder van een evolutionair proces binnen een bepaalde 
context en met een complexe mix van factoren (Burns en Scapens, 2000; Scapens, 2006). 
Beslissingen worden genomen in begrensde rationaliteit (Scapens en Jazayeri, 2003).  
Burns en Scapens (2000) gaan ervan uit dat in veel organisaties management accounting 
praktijken gevormd worden door stabiele regels en routines, maar dat die kunnen wijzigen. 
Dit wordt gereflecteerd in het ontwikkelde model dat niet alleen de stabiliteit benadrukt 
waarvoor regels en routines zorgen, maar ook erkent dat deze kunnen wijzigen. Ze kozen 
voor een institutioneel raamwerk omdat management accounting praktijken beïnvloed 
worden door, en zelf invloed uitoefenen op, instituties. 
Het Burns en Scapens model (zie onderstaande figuur 1) richt de aandacht van onderzoekers 
op de fundamentele karakteristieken van de veranderprocessen. De vier onderdelen zijn 
regels, routines, acties en instituties. De vier processen zijn codificatie (‘encoding’), 
uitvoering (‘enacting’), herhaling (‘reproduction’) en institutionalisering 
(‘institutionalisation’). Ze worden getoond met de pijlen a, b, c en d in figuur 1 (Burns en 
Scapens, 2000).  
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Figuur 1 – Het model Burns en Scapens (2000). 
 
Regels zijn de formele manieren van werken zoals bijvoorbeeld neergeschreven in 
handleidingen of instructiefiches. Routines zijn de wijzen waarop er effectief gewerkt wordt. 
Acties zijn het gevolg van actoren die de regels en routines uitvoeren. Institutie is een begrip 
uit de oud-institutionele economie. Het zijn de duurzamere denkwijzen die ingebed zijn in de 
gebruiken van een groep mensen. Iets dat is geïnstitutionaliseerd, is onderdeel geworden 
van de ‘gewone’ manier van denken en doen in een organisatie. Het roept geen weerstand 
meer op. Weerstand bij veranderingen kan het gevolg zijn van concurrerende belangen, 
ontoereikende capaciteiten of mentale trouw aan bestaande instituties en routines (Burns 
en Scapens, 2000). 
Het eerste proces, codificeren (pijl a), zijn de instituties die belichaamd worden in de 
bestaande routines en die de nieuwe regels vormgeven. Het tweede proces, uitvoering (pijl 
b), gebeurt wanneer actoren de regels en routines omzetten in actie. Daarbij kan dus 
weerstand optreden door concurrerende belangen of trouw aan bestaande instituties. 
Doorgaans worden de gemaakte afspraken niet opengebroken en zo zijn regels en routines 
eigenlijk weinig ontvankelijk voor verandering. Het derde proces, herhaling (pijl c), gebeurt 
wanneer het herhaalde gedrag zorgt voor wijzigingen in de regels en routines. Dit kan een 
bewust proces zijn, waarbij actoren de nodige middelen verzamelen om de bestaande regels 
en routines in vraag te stellen. Onbewust gebeuren er ook wijzigingen doordat de regels en 
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routines onvoldoende begrepen en/of aanvaard worden. Het vierde en laatste proces, 
institutionalisering (pijl d), is wanneer de herhaalde regels en routines zelf onderdeel 
worden van de ‘gewone’ manier van denken en doen in de organisatie. De ideeën uit de 
regels en routines worden als het ware ontdaan van hun historische context en krijgen een 
institutioneel karakter. Ze worden beschouwd als feitelijkheden en geldende normen in de 
organisatie (Burns en Scapens, 2000). 
Het model van Burns en Scapens (2000) is voldoende flexibel om niet alleen op management 
accounting, maar ook op het bredere MC te worden toegepast. MC wordt gerealiseerd via 
regels en routines, die een codificatie zijn van institutionele principes. Verder is het model 
niet alleen geschikt om MC te beschrijven, maar ook om MC verandering te verklaren door 
de evolutie van de vier onderdelen en processen te onderzoeken. 
Het theoretische model van Burns en Scapens (2000) wordt in de onderzoekspraktijk vaak 
succesvol gebruikt om inzichten te duiden. Zo was bijvoorbeeld Lukka (2007) verrast dat 
grote verschillen tussen formele regels en informele routines, ‘loose coupling’ genaamd, niet 
noodzakelijk problematisch zijn. In zijn case study zorgden flexibele, goed ontwikkelde 
routines en bekwame werknemers voor goede management accounting resultaten, ondanks 
problematische regels en standaarden.  
Het model van Burns en Scapens (2000) kan ook het concept van evolutionaire verandering 
illustreren. Dit is verandering die stapsgewijs gebeurt, met slechts beperkte verstoringen aan 
de bestaande routines en instituties. Ze bouwt op, past bij en wijzigt de bestaande routines 
in een proces dat wordt vormgegeven door de heersende instituties. Als zodanig vormen de 
instituties het veranderingsproces, maar tegelijkertijd kunnen ze worden aangepast in dat 
proces, hoewel het onwaarschijnlijk is dat ze fundamenteel worden uitgedaagd en opnieuw 
geëvalueerd. Verandering botst op bestaande regels, routines en de instituties die er in 
vervat zitten. Hoe dichter veranderingen aanleunen bij de bestaande instituties, hoe groter 
de kans op slagen (Scapens en Jazayeri, 2003). 
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2.3 Relatie ERP - MC verandering en het model van Burns en Scapens (2000) 
Om de derde deelvraag te beantwoorden, wordt in de literatuur gezocht naar informatie 
over de relatie ERP - MC verandering en het model van Burns en Scapens (2000). Daarmee 
ligt de focus op de kern van de probleemstelling: Hoe beïnvloedt de implementatie van 
maatwerk ERP-software de management control van Vlaamse middelgrote 
productiebedrijven, geanalyseerd vanuit het model van Burns en Scapens (2000)? 
Management control praktijken zijn essentieel bij de organisatie van ondernemingen. Ze 
ondersteunen de ontwikkeling van connecties tussen de verschillende actoren in de 
organisatie (Ahrens en Chapman, 2007). De beslissing om gebruik te maken van ERP, 
betekent zich engageren tot een veranderproces zonder einde (Teittinen et al., 2013). ERP 
verandert de manier van bedrijfsvoering. Boekhoudactiviteiten worden sterker verweven 
met andere functies. Er wordt een grotere hoeveelheid en meer diverse data beschikbaar 
over interne performantie. Bedrijfsprocessen worden afgedwongen. Er zijn meer 
mogelijkheden tot restrictie en monitoring van taken van werknemers, meer ondersteuning 
voor interne controles en extra audit geschiedenissen (Grabski, 2011).  
De beslissingsnemers bij implementatie beseffen vaak niet welke langetermijngevolgen de 
besluiten tijdens de design fase hebben (Teittinen et al., 2013). De veranderingen als gevolg 
van een ERP-implementatie worden bijgevolg zelden vooraf volledig voorspeld (Grabski et 
al., 2011). Ook wat betreft MC is het niet altijd eenvoudig om de effecten op lange termijn te 
voorzien van initiële ERP-configuratiebeslissingen (Dechow en Mouritsen, 2005). Dit is 
nochtans erg belangrijk. Wanneer een ERP-systeem niet past in de organisatie, is er het risico 
dat het niet of nauwelijks wordt gebruikt. In de case study van Teittinen et al. (2013) 
ontstond daardoor een parallel cultureel control systeem naast de ERP-software. De 
productieleiding beschouwde het ERP-systeem als in conflict met de sterke klantfocus en 
productielogica die zij voorstonden. Enkel het hoogst noodzakelijke werd in het ERP-systeem 
ingevuld, met als gevolg dat de directie niet de voorziene MC kon realiseren.  
Scapens en Jazayeri (2003) onderzochten in een case study wat het specifieke effect is van 
een ERP-implementatie op MC. In de professioneel georiënteerde tijdschriften verscheen 
toen vaak het idee dat ERP zorgt dat er minder boekhoudpersoneel nodig is voor financiële 
rapportering en management accounting, maar academisch onderzoek hierrond was schaars 
en gaf geen uitsluitsel. Ze stelden vast dat er geen fundamentele wijzigingen plaatsvonden in 
de manier waarop management accounting informatie werd gebruikt, maar wel in de rol van 
de management accountant. Specifiek betekende dit de eliminatie van routinetaken, 
lijnmanagers die boekhoudkennis opdeden, meer gebruik van toekomstgerichte informatie 
en management accountants die een bredere rol kregen. Of zoals samengevat door Grabski 
et al. (2011): “Tot dusver is de algemene consensus dat ERP-systemen weinig impact hebben 
gehad op de management accounting praktijk, maar de rol van de management accountant 
in een ERP omgeving evolueert naar die van een business consultant.“  
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Chiucchi et al. (2012) onderzochten de relatie tussen ERP-systemen en management 
accounting systemen, alsook de invloed hiervan op de rol en taken van de controller. Ze 
stelden vast dat het nieuwe ERP-systeem MC en de administratieve taken vereenvoudigde. 
Administratief personeel daalde met een kwart. De MC-elementen zoals budget, cost 
accounting en een systeem van rapportage bleven gelijkaardig, maar bepaalde 
eigenschappen veranderden. Zo werden bijvoorbeeld productiestandaarden geïntroduceerd 
in het budget. Dit maakte de voorafgaande analyse van winstgevendheid mogelijk. Bij het 
cost accounting systeem werd overgegaan van een marginale kostprijsberekening naar full 
costing. De controller kon meer informatie verstrekken in het rapporteringssysteem. 
Uiteindelijk bleek er zelfs zoveel data beschikbaar in het ERP-systeem, dat selectie en 
synthese van de juiste data een belangrijk management thema werd.  
Grabski et al. (2011) zien verscheidenheid in de resultaten van onderzoeken over ERP-
implementaties en de rol van management accountants. In bepaalde studies zorgde een 
ERP-implementatie voor minder management accountants, in andere herdefinieerden ze 
hun rol breder en in nog andere studies hadden de ERP-systemen bijna geen impact op de 
management accountants. Een belangrijke factor was het succes van de ERP-implementatie. 
Dit is ook zichtbaar in de case study van Teittinen et al. (2013). Door verschillende praktische 
problemen werd niet alleen het ERP-systeem ontoereikend gebruikt op het operationele 
niveau, maar werden ook MC procedures en de kwaliteit van de financiële basisinformatie 
gehypothekeerd. Topmanagement verwachtte een nieuw strategisch control systeem, maar 
moest vrede nemen met gewone financial control.  
Scapens en Jazayeri (2003) nuanceren dat ERP niet noodzakelijk de oorzaak is van MC 
veranderingen, maar dat de karakteristieken van ERP (SAP in hun case study) bepaalde 
veranderingen in MC praktijken hebben vereenvoudigd en voor verschillende 
opportuniteiten hebben gezorgd. Ze verwijzen hierbij specifiek naar integratie, 
standaardisatie, het routinematige en centralisatie.  
Door ERP krijgen werknemers met accounting expertise een bredere rol, zoals bijkomend 
rapporteren op niet-financiële parameters, het auditen van IT-systemen, MC implementeren 
in de IT-systemen en het verlenen van management consulting diensten (Grabski et al., 
2011). De IT-vaardigheden van de controller uit de case study van Chiucchi et al. (2012) 
waren na de ERP-implementatie toegenomen en hij stak minder tijd in het controleren en 
verifiëren van data, want deze was betrouwbaar in SAP. De controller moest wel alles wat hij 
deed codificeren, anders kon SAP niet de juiste berekeningen uitvoeren.  
Teittinen et al. (2013) merkten op dat relatief weinig empirische studies het effect van ERP-
implementaties op MC onderzoeken in de fase na implementatie, wanneer de routines en 
procedures vastliggen. Daarom onderzochten ze dit vier jaar na de implementatie. Ook in 
andere studies blijkt dit een relevant gegeven. Zo stelden Granlund en Malmi (2002) vast dat 
er een bepaalde periode zat tussen de ERP-implementatie en de veranderende rol van de 
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controllers. Naarmate accountants en managers manieren vonden om met het nieuwe ERP-
systeem te werken, evolueerden hun routines (Scapens en Jazayeri, 2003).  
Teittinen et al. (2013) waarschuwen dat in veel onderzoeken de informatie wordt verkregen 
via de directie. Hen vragen om kritisch te zijn voor de projecten die ze vaak zelf hebben 
uitgedacht is niet evident. Het is daarom belangrijk om aandacht te besteden aan de 
standpunten van mensen op verschillende niveaus en functies in een organisatie. De visie op 
het ERP-systeem kan sterk verschillen afhankelijk van het organisatieniveau en de functie 
van een persoon. Dit wordt duidelijk wanneer ze voor hun casusorganisatie de verwachte 
MC veranderingen na ERP-implementatie oplijsten. Zo verwacht de directie dat ERP 
strategische control mogelijk maakt door gestandaardiseerde MC systemen, waarbij de ERP-
logica gelijk is aan de bedrijfslogica. Directie en administratieve werknemers verwachten dat 
ERP operationele control ondersteunt, door bijvoorbeeld verhoogde transparantie. Directie 
en productiewerknemers zien MC-problemen doordat werknemers de business logica van de 
processen niet begrijpen, zich niet eigen maken, fouten maken bij gegevensinvoer of de ERP 
niet gebruiken. Administratieve werknemers hebben vooral MC-problemen wanneer data 
niet kan worden ingegeven in het systeem, ERP niet beschikbaar is of als er onvoldoende 
personeel is. Om een volledige analyse te maken, is het dus belangrijk om de verschillende 
invalshoeken mee te nemen. 
Scapens en Jazayeri (2003) concludeerden dat de SAP-implementatie in hun casusorganisatie 
de globale informatiestroom substantieel verbeterd en gestandaardiseerd heeft. 
Desondanks bleef de directie vaak Excel gebruiken. Ze vonden het moeilijk om goede 
rapporten uit SAP te krijgen. Het luik rapportering werd ook later en beperkter ontwikkeld 
dan voorzien, omdat het moeilijk bleek om SAP gewoon operationeel te krijgen. Bepaalde 
rapporteringen van management accountants werden minder relevant omdat werknemers 
en managers zelf onmiddellijk de gewenste data konden opvragen in het ERP-systeem. 
Door hun geïntegreerde database hebben ERP-systemen belangrijke voordelen bij het 
ondersteunen van managementbeslissingen. Ze worden vaak aangevuld met business 
intelligence (BI) en andere analytische applicaties om het volledige potentieel te realiseren 
(Grabski et al., 2011). Rom en Rohde (2006) stelden vast dat ERP-systemen, beter dan 
strategic enterprise management (SEM) systemen, data vergaring en de organisatiebrede 
reikwijdte van management accounting ondersteunden. De SEM-systemen zijn beter 
geschikt voor rapportering, analyse en moderne management accounting technieken die ook 
gebruik maken van niet-financiële data. Volgens Dechow en Mouritsen (2005) kan ERP-data 
wel accuraat en beschikbaar zijn doorheen de organisatie, maar dan nog is er vaak 
onvoldoende detail om MC problemen goed op te volgen.  
Naast opportuniteiten, zorgt een ERP-systeem ook voor MC beperkingen. De logica in het 
programma dicteert wat wel of niet mogelijk is (Dechow en Mouritsen, 2005) en dit kan 
zorgen voor lagere performantie wanneer het proces slecht past in de organisatiecontext. 
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Alhoewel ERP en MC onafscheidelijke entiteiten zijn geworden, is er toch relatief weinig 
empirische evidentie over de relatie tussen ERP en MC-praktijken (Teittinen et al., 2013).  
De zoektocht naar integratie is een nooit eindigend proces dat zich op verschillende vlakken 
tegelijkertijd en episodisch voltrekt. De effecten van een ERP-systeem zijn niet enkel de 
technische mogelijkheden tot integratie, maar ook het feit dat het voortdurend de aandacht 
van de organisatie focust op de vraag: wat is integratie en hoe kunnen we die 
bewerkstelligen? (Dechow en Mouritsen, 2005).  
In hun onderzoek bij een universiteit stelden Wagner et al. (2011) vast dat er post-
implementatie veranderingen werden doorgevoerd zodat gebruikers in het ERP-systeem 
konden werken zoals in bepaalde eerdere toepassingen. Hoe er aan accounting werd 
gedaan, was afhankelijk van de technische mogelijkheden van de ERP-software. 
Management accounting bleek niet eenvoudig om correct te verwerken in het ERP-pakket. 
De impact van ERP-systemen op MC is vaak bestudeerd in multinationals, maar veel minder 
in kleine en middelgrote ondernemingen (Teittinen et al., 2013). Nochtans wordt ERP ook 
steeds meer in kleine en middelgrote ondernemingen geïmplementeerd (Grabski et al., 
2011). De bevindingen over complexe ERP-implementaties, type SAP in grote multinationals, 
stemmen niet noodzakelijk overeen met wat in kleine en middelgrote ondernemingen 
gebeurt. Zo is de wijze van management control in kleine en middelgrote ondernemingen 
doorgaans meer gebaseerd op personal controls, simpeler en met niet-gesofisticeerde 
informatiesystemen. De functieverdeling bij werknemers is er minder scherp afgelijnd dan in 
grote ondernemingen (Chiucchi et al., 2012). Case study’s, zoals die van Chiucchi et al. (2012) 
in een middelgroot Italiaans productiebedrijf, geven soms andere resultaten dan de 
onderzoeken in grote multinationals. Na de ERP-implementatie daar vond de directie het 
bijvoorbeeld opportuun om de controller niet te laten evolueren richting een business 
consultant, maar naar een administratieve functie. De bedrijfsgrootte is dus mogelijks een 
belangrijke factor. Ook het gebruik van maatwerk of gestandaardiseerde ERP-software is 
waarschijnlijk significant, omdat het ondermeer effect heeft op de nood om processen te 
herinrichten. Het beperkte aantal empirische studies betekent dat er extra onderzoek nodig 
is naar hoe deze factoren de relatie tussen ERP en MC verandering beïnvloeden. 
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2.4 Theoretische verwachtingen 
Nadat de literatuur werd verkend in de vorige paragrafen, volgt hier een overzicht van de 
belangrijkste theoretische verwachtingen voor deze case study. De analyse van de MC 
ontwikkelingen gebeurt via het model van Burns en Scapens (2000). Daarom wordt hier de 
structuur van het model aangehouden. Per categorie van processen (pijltjes a-d in het 
model) worden de theoretische verwachtingen gepresenteerd.  
 
Codificeren (pijl a) 
Codificeren is het proces waarbij instituties worden belichaamd in de bestaande routines en 
ook de nieuwe regels mee vormgeven.  
De aanleidingen om met ERP te starten zijn divers en de verwachtingen vaak (te) hoog. Deze 
ideeën zijn onderdeel van de heersende instituties en zullen zo impact hebben op de nieuwe 
regels en routines die in de ERP-software worden uitgewerkt. Vaak voorkomende 
aanleidingen in de literatuur zijn de wens om processen beter te beheren, de efficiëntie van 
de MC te verhogen, het personeelsbestand te verminderen en managementbeslissingen te 
ondersteunen. Het specifieke aan maatwerk is dat men om deze doelen te bereiken geen 
processen moet herinrichten, zodat ze passen in het kader van bestaande ERP-software.  
 
Uitvoering (pijl b) 
Uitvoering is het proces dat gebeurt wanneer de regels en routines worden omgezet in actie. 
Daarbij treedt soms weerstand op door concurrerende belangen of trouw aan bestaande 
instituties.  
Gemaakte afspraken worden normaal gezien niet opengebroken, daarom zijn regels en 
routines doorgaans weinig ontvankelijk voor verandering. Toch zorgt een ERP-implementatie 
vaak voor veel verandering en nieuwe regels en routines. Daarbij worden niet steeds alle 
belanghebbenden geconsulteerd en nieuwe zaken worden niet altijd correct begrepen. Er 
valt dus toch wel enige weerstand te verwachten, wat een negatieve invloed heeft op de 
uitvoering. Het specifieke aan maatwerk ERP is dat er geen of minder heringerichte 
processen nodig zijn dan bij een standaard ERP-implementatie. Door het wegvallen van dit 
probleem zou de maatwerk ERP-implementatie minder weerstand moeten oproepen dan 
een standaard ERP-implementatie en zo de uitvoering vereenvoudigen. Dit zorgt voor een 
eerder evolutionair proces, in tegenstelling tot de revolutie die soms wordt teweeggebracht 
bij de introductie van standaard ERP-software. 
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Herhaling (pijl c) 
Herhaling is het proces waarbij herhaald gedrag in de praktijk zorgt voor wijzigingen in de 
regels en routines. Dit kan een bewust proces zijn waarbij personen de nodige middelen 
verzamelen om de bestaande regels en routines in vraag te stellen of een onbewust proces 
door regels en routines die onvoldoende begrepen of aanvaard worden. 
De ERP-implementatie zorgt voor veel verandering, zie ook het proces uitvoering. Daarbij 
worden nieuwe regels en routines niet altijd correct begrepen of zijn niet alle 
belanghebbenden geconsulteerd. Dit betekent dat er toch wel enige weerstand te 
verwachten valt. Tijdens de uitvoering kan het dus gebeuren dat nieuwe regels niet 
aanvaard worden en er daardoor nieuwe regels en routines worden opgesteld. Dit kan 
worden veroorzaakt door concurrerende belangen, maar evengoed door onvoorziene 
praktische problemen. Daarnaast zullen nieuwe, soms onverwachte, opportuniteiten door 
het ERP-systeem aanleiding geven tot nieuw gedrag. Dit kan leiden tot nieuwe regels en 
routines. ERP zorgt voor meer MC mogelijkheden door extra data, betere samenwerking, 
meer transparantie, ... Toch is de verwachting dat er minder verandert dan bij standaard 
ERP, aangezien er bij maatwerk ERP in principe geen heringerichte processen nodig zijn. 
 
Institutionalisering (pijl d) 
Het vierde en laatste proces, institutionalisering, gebeurt wanneer de herhaalde regels en 
routines zelf onderdeel worden van de gewone manier van denken en doen in de 
organisatie. De ideeën uit de regels en routines worden ontdaan van hun historische context 
en krijgen een institutioneel karakter. Ze worden als feiten en normen beschouwd in de 
organisatie. 
Zoals reeds besproken bij de vorige processen, tijdens een ERP-implementatie verandert er 
heel wat. Aanleidingen om te implementeren worden onderdeel van de instituties. Er zijn 
praktische problemen en weerstand bij nieuwe regels en routines, maar ook nieuwe (MC) 
opportuniteiten. Een andere manier van bedrijfsvoering ontwikkelt zich. Er wordt meer 
samengewerkt, procedures worden afgedwongen en gecontroleerd met data. De directie 
implementeert een nieuwe bedrijfslogica. Normen zoals transparantie, controle, 
rapportering, … worden belangrijker en normaler door ERP.  
Al deze veranderingen, alsook de weerstand die daarbij wordt overwonnen, zorgt dat de 
nieuwe manier van werken een nieuwe manier van denken teweegbrengt. De nieuwe ideeën 
en geldende normen krijgen een institutioneel karakter. Daarbij is de verwachting dat 
maatwerk ERP weinig weerstand oproept. Daarom gebeuren de processen uitvoering en 
herhaling correcter, wat de institutionalisering vereenvoudigt. 
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Hoofdstuk 3: Methode 
3.1 Onderzoeksmethode: case study 
De implementatie van ERP in middelgrote ondernemingen en de impact daarvan op MC is 
een fenomeen met veel variabelen. Case study onderzoek is heel geschikt om het hoe en 
waarom van deze relatie te bestuderen, terwijl de ontwikkelingen zich voordoen in hun 
natuurlijke context (Yin, 2003). De onderzoeker heeft immers geen controle over deze 
gebeurtenissen, wat een experiment onmogelijk maakt. Daarnaast wordt het fenomeen nog 
niet goed begrepen. Ook hoe de relatie tussen ERP en MC zich verhoudt tot de omgeving 
moet worden onderzocht. Daarbij valt de grens tussen deze relatie en de omgeving niet 
altijd scherp te trekken. Het is ook de bedoeling om dieper inzicht te krijgen in de genomen 
beslissingen, hoe deze geïmplementeerd zijn en met welk effect.  
Het betreft een exploratieve case study waarbij vanuit bestaande theorie onderzocht wordt 
hoe de implementatie van maatwerk ERP-software de MC van Vlaamse middelgrote 
productiebedrijven beïnvloedt. Om specifiek en diepgaand de impact van maatwerk ERP-
implementatie op MC te onderzoeken, wordt gekozen voor een representatieve holistische 
case in een productieonderneming.  
Bij case study onderzoek worden door Eisenhardt (1989) 4 à 10 cases aanbevolen. Gezien de 
beperkte middelen van dit onderzoek, is dit aantal cases nefast voor de kwaliteit van het 
onderzoek. Er is dan ook gekozen om in één representatieve case een diepgaand onderzoek 
uit te voeren en zo een rijk beeld te vormen van het fenomeen. Dit is een beperking van het 
onderzoek, maar er is de voorkeur gegeven aan voldoende diepgang boven externe 
validiteit. Het is trouwens geen evidentie dat 4 à 10 cases voldoende zijn om theoretische 
saturatie te bereiken (Eisenhardt, 1989). De relaties tussen ERP-implementatie en MC zijn 
vrij complex en specifiek. Het valt moeilijk uit te sluiten dat nieuwe cases nog wezenlijke 
informatie toevoegen. Bij de selectie van de case werd gericht gezocht naar een middelgroot 
Vlaams productiebedrijf dat maatwerk ERP-software had geïmplementeerd.  
Zes personen werden geïnterviewd via semigestructureerde interviews, niet enkel de 
traditionele gebruikers en producenten van MC, directie en financiële afdeling. Er werd ook 
een interview afgenomen van de ERP-consultant en twee gebruikers. De onderzochte 
documenten hebben enerzijds betrekking op de ERP-implementatie zoals de planning, 
budget, … Anderzijds werden MC-documenten bestudeerd zoals de maandelijkse 
rapportering, kostprijscalculaties, KPI’s, etc. Een deel van de resultaten zijn ook verkregen 
door directe observaties van de ERP-implementatie, tijdens de periode dat ik werkzaam was 
op de financiële afdeling van de organisatie. Maatregelen werden genomen om 
vooringenomenheid tegen te gaan. Zo werden de onderzoeks- en interviewvragen 
geobjectiveerd door ze aan de promotor van deze scriptie voor te leggen (Gibbert en 
Ruigrok, 2010).  
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3.2 Validiteit en betrouwbaarheid  
Validiteit en betrouwbaarheid bij case study onderzoek zijn reeds decennialang onderwerp 
van onopgeloste discussies, tussen de twee brede kampen van positivisme en subjectivisme 
(Gibbert en Ruigrok, 2010). In dit onderzoek wordt de nodige strengheid verzekerd door 
rekening te houden met de aanbevelingen voor case study onderzoek van Yin (2003). 
Om de constructvaliditeit te garanderen worden via triangulatie meerdere bronnen gebruikt 
en met elkaar vergeleken (Gibbert en Ruigrok, 2010). Dit zijn semigestructureerde 
interviews, documentonderzoek en directe observatie. Voor de onderzochte concepten 
wordt overeenstemming gezocht met in de literatuur gebruikte definities. Er wordt een 
bewijsketen ontwikkeld van informatie tot conclusie, die de lezers zelf kunnen volgen en 
beoordelen (Gibbert en Ruigrok, 2010). Daarom worden de lijst met geïnterviewde personen 
(zie bijlage 1) en de interviewvragen (zie bijlage 2) mee opgenomen in deze scriptie.  
Dit onderzoek zoekt naar verklaringen voor MC verandering door ERP-implementaties en de 
rol van maatwerk daarin. Causaliteit is moeilijk aan te tonen met dergelijke subjectieve data. 
De interne validiteit wordt versterkt door plausibele relaties die uit het onderzoek naar voor 
komen te rapporteren, op zoek te gaan naar verklaringen hiervoor, aan patroonherkenning 
te doen, alternatieve verklaringen uit te sluiten en het geheel overtuigend genoeg te 
presenteren om de conclusies van het onderzoek te verdedigen (Gibbert en Ruigrok, 2010).  
Om de nodige diepgang te verkrijgen, is gekozen voor slechts één case. Het onderzoek is 
bijgevolg niet geschikt voor analytische generalisatie. Het kan hiertoe wel een aanzet zijn of 
een deel van dergelijke generalisatie, wanneer samengenomen met andere case studies.  
Om de betrouwbaarheid te vergroten, worden in het vakgebied gebruikelijke case study 
ontwerpen en methodes gebruikt. Die worden toegelicht in onder meer dit hoofdstuk. Er 
wordt een case study database bijgehouden. Het onderzoeksproces en de gebruikte 
procedures worden gedocumenteerd. Van de interviews werd een audio opname gemaakt. 
Een transcriptie valt op aanvraag te consulteren, zoals aanbevolen door Silverman (2005). De 
geïnterviewden kregen de mogelijkheid om de resultaten van alle interviews na te lezen en 
te voorzien van opmerkingen. Op die manier wordt aannemelijk gemaakt dat de resultaten 
dezelfde zouden zijn indien de case study wordt herhaald (Yin, 2003). 
 
3.3 Case study organisatie 
Het Vlaamse productiebedrijf is een middelgrote koekjesbakkerij. In 2016 telde ze 80 
werknemers en bedroeg de omzet 20 miljoen euro. De koekjes worden gebakken op één 
locatie, hoofdzakelijk voor ‘private label’ en export. In 2014 viel de beslissing om maatwerk 
ERP te laten schrijven en te implementeren. Er werd een consultant aangetrokken om het 
traject te begeleiden en op 01 januari 2016 werd het ERP-pakket in gebruik genomen.  
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Hoofdstuk 4: Resultaten 
Dit vierde hoofdstuk beschrijft de belangrijkste resultaten van het praktijkonderzoek. Eerst 
komen de aanleiding en de originele verwachtingen voor het nieuwe maatwerk ERP-pakket 
aan bod. Daarna wordt de implementatie ervan besproken. Tot slot wordt de impact van het 
ERP-traject op de thema’s samenwerking, weerstand en sturing toegelicht. 
  
4.1 Het nieuwe maatwerk ERP-pakket, aanleiding en originele verwachtingen. 
Op 1 januari 2016 heeft het productiebedrijf de maatwerk ERP-software in gebruik 
genomen. Voordien was er geïntegreerde bedrijfssoftware aanwezig voor de boekhouding, 
ingave verkooporders, facturatie, productfiches, voorraadbeheer en een aantal 
kwaliteitscontroles. Het werd in beperkte mate gebruikt voor de opvolging van de productie 
en het personeel. De geïnterviewde personen vonden deze software op verschillende 
vlakken ontoereikend voor de eisen die de gebruikers en de directie er aan stelden.  
Grabski (2011), Tenhiälä en Helkiö (2015) bespreken de integratie van processen als 
aanleiding voor ERP-implementatie. Bij het productiebedrijf betekende dit vooral meer 
ondersteuning bieden door de integratie van operationele stromen die in de vorige 
bedrijfssoftware onvoldoende of zelfs niet waren opgenomen. Sumner (2000) vermeldt 
daarbij specifiek het verhogen van de efficiëntie van de productieplanning. Dit was bij het 
productiebedrijf een belangrijke reden om op zoek te gaan naar nieuwe ERP-software. De 
productieplanning werd namelijk buiten het softwarepakket om in Excel gemaakt. 
Communicatie gebeurde per mail, mondeling en met afgedrukte documenten. Veel data was 
daarom niet overzichtelijk en zat verspreid over meerdere personen. 
Het gebrek aan operationele ondersteuning zorgde regelmatig voor fouten tijdens het 
productieproces, met soms dure gevolgen. Foutgevoelige Excelbestanden, gebrek aan 
controles en het niet afdwingen van regels waren pijnpunten. Naast het gewoon 
informatiseren, was er dus ook nood aan de herinrichting van bedrijfsprocessen. Dit motief 
werd door Robey et al. (2002) beschreven. Ook de ondersteuning bij compliance was voor 
het productiebedrijf belangrijk. In de vorige bedrijfssoftware gebeurde er weinig opvolging 
en tracering. Met onder meer het gebruik van scanning, moest de opvolging van het 
volledige productieproces en de voorraden in het nieuwe ERP-systeem beter worden.  
Veel data werd buiten de vorige bedrijfssoftware beheerd. Informatie was daarom soms out-
of-date en nieuwe data werd niet direct gedeeld onder alle gebruikers. Dit had veel knip- en 
plakwerk naar Excel, Word en Outlook tot gevolg. Via het ERP-project wou de directie 
daarmee komaf maken. In de productie werden efficiëntiewinsten verwacht bij de registratie 
van data en doordat er extra data beschikbaar wordt om verliezen in het productieproces te 
lokaliseren. Robey et al. (2002) beschreven hoe ERP managementbeslissingen ondersteunt. 
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Bij de vorige software was de kwaliteit van het werk vaak sterk afhankelijk van de persoon 
die de taken uitvoerde. De productieplanner had bijvoorbeeld veel specifieke kennis nodig 
van het productieapparaat. Een doel van het ERP-traject was om de productieplanning door 
de software te laten voorbereiden. De kennis is dan opgenomen in het ERP-pakket en de 
onderneming wordt minder afhankelijk van de werknemer en de kwaliteit van diens werk. 
De directie verwachtte dat de onderneming de volgende jaren sterk zou groeien, waardoor 
de zwaktes van de vorige software nog meer problemen zouden veroorzaken. Men had ook 
schrik voor de continuïteit in ondersteuning, aangezien bij de leverancier slechts 1 à 2 
personen het pakket voldoende beheersten om het verder te ontwikkelen. Eerdere 
aanpassingen kostten de organisatie trouwens veel tijd en geld. Net als bij Sumner (2000) en 
Robey et al. (2002), vormden besparingen op operationele software en de modernisering 
van verouderde systemen een belangrijke aanleiding om met ERP te starten. 
Doelen die slechts beperkt aan bod kwamen waren voorraadafname, vermindering van het 
personeelsbestand, verhoging van de efficiëntie van control (Sumner, 2000) en de 
consistente, real-time rapporteringsmogelijkheden (Grabski, 2011). De focus lag op de 
productie en de operationele processen daarrond. De veronderstelling was dat voor de 
geïnformatiseerde processen de rapportering later vrij eenvoudig kon opgezet worden.  
Veel redenen voor ERP-implementatie uit de literatuurstudie waren dus sterk aanwezig bij 
het productiebedrijf. Algemeen was er de indruk dat een nieuw ERP-pakket de onderneming 
beter zou ondersteunen en een competitief voordeel zou opleveren, redenen die 
gerapporteerd werden door Grabski (2011), Tenhiälä en Helkiö (2015).  
Het draagvlak om met ERP te starten werd bij iedere productiefout, dure ontwikkelingskost 
en integratieprobleem sterker. Beslissingsnemers werden, mede door hun werknemers, 
steeds herinnerd aan de ‘oplossing’ voor al deze problemen, ERP! Het bleef niet alleen bij 
ideeën, er werden ook verschillende uitbreidingen van de vorige bedrijfssoftware ontwikkeld 
op vraag van het productiebedrijf. De directie en verschillende werknemers met proces- of 
afdelingsverantwoordelijkheid waren reeds vóór de implementatie overtuigd van het belang 
van meer integratie, data, controle, dwingende regels, ... en dus het verder informatiseren 
van de processen. De ERP-implementatie heeft daarom geen revolutionaire impact op het 
institutionele domein. Dit is handig, want verandering botst op de bestaande regels, routines 
en de instituties die er in vervat zitten. Hoe dichter veranderingen aanleunen bij de 
heersende instituties, hoe groter de kans op slagen (Scapens en Jazayeri, 2003).  
Om MC verandering beter te begrijpen, raden Burns en Scapens (2000) aan de werkelijke 
processen van verandering te onderzoeken. In de volgende sectie wordt daarom de ERP-
implementatie zelf toegelicht. 
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4.2 De ERP-implementatie. 
Na een selectieronde met vijf ERP-leveranciers, werd begin 2014 een IT-onderneming 
geselecteerd met als specialiteit het op maat schrijven van bedrijfssoftware. De andere 
leveranciers hadden standaard ERP-software aangeboden. De geselecteerde ERP-leverancier 
werd gevraagd om een maatwerk ERP-pakket te schrijven. Daarnaast werd een consultant 
aangetrokken om het traject te begeleiden. Er werd een apart boekhoudpakket geïnstalleerd 
omdat de IT-onderneming geen boekhoudsoftware had. Op 1 januari 2016 heeft het 
productiebedrijf het maatwerk ERP-systeem officieel in gebruik genomen. 
De voorbereiding van de implementatie heeft langer geduurd dan verwacht. Verschillende 
deadlines om live te gaan werden uitgesteld. Nadat de directie ongedurig begon te worden 
over het lange wachten en de budgetoverschrijding ontstond er druk om snel live te gaan. 
Het originele plan om in verschillende fases te werken en de software eerst nog wat uit te 
testen werd deels verlaten. Op 1 januari 2016 werd gestart met het ERP-pakket zoals het 
toen was, nog niet volledig af en weinig getest. Een aantal processen werden wel geleidelijk 
opgebouwd voor de start en de uitrol gebeurde stapsgewijs over een periode van 90 dagen. 
In de productie werd afdeling per afdeling gewerkt om meer controle te houden. Een jaar na 
de start zijn de meeste fouten uit het systeem en zijn de mensen de nieuwe manier van 
werken gewend. Er zijn ook terug plannen om nieuwe functionaliteiten te ontwikkelen. 
Het ERP-traject verliep soms revolutionair en chaotisch omdat het systeem bij de start nog 
niet volledig klaar was. Dit gebeurde niet enkel bij operationele afdelingen, maar ook op 
afdelingen zonder veel heringerichte bedrijfsprocessen. De coördinatie van het project had 
volgens de directie en gebruikers beter gekund. Zo was de opleiding soms onvolledig, pas 
tijdens het eerste gebruik gegeven of niet verspreid bij alle gebruikers. Ook de ERP-
consultant en ERP-leverancier waren niet altijd beschikbaar. Daarbij rees nog het probleem 
dat de software vaak werd aangepast en niet iedereen wist wat de impact was daarvan op 
zijn of haar werk. De aanpassingen en het stapsgewijze karakter zorgden wel voor een 
zekere geleidelijkheid in het proces. Dit was welgekomen gezien de significante 
veranderingen.  
Bij het productiebedrijf is er veel variatie in de artikelen door private label klanten met eigen 
verpakkingsmateriaal en technische specificaties. Daarnaast biedt het machinepark vaak 
verschillende mogelijkheden om het artikel te produceren. De productieplanning in Excel gaf 
de nodige vrijheid om met deze variatie om te gaan. Bij de ontwikkeling van de ERP-module 
productieplanning werd geprobeerd om deze flexibele manier van werken over te nemen, 
maar dan wel geïntegreerd met de andere processen zoals voorraadbeheer, orderingave, … 
Dit stuk maatwerk is dus hoofdzakelijk een informatisering van de gebruikelijke werkwijze 
van de productieplanner, maar dan meer geïntegreerd en met enkele aanpassingen zoals bij 
de statussen van productieorders, wat hielp om het proces beter onder controle te krijgen.  
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Tijdens het productieproces moeten bepaalde afdelingen nu extra registraties doen in de 
nieuwe ERP-software. Dit heeft voor sommige personeelsleden de werklast verhoogd. Het 
vereist ook meer discipline van de medewerkers die alles nauwkeurig moeten invullen. 
Gebeurt dit niet, dan komt de vlotte samenwerking in het gedrang. De directie vindt de extra 
registraties nodig om kwaliteitsvolle controle te realiseren en de foutenlast te verlagen. 
Veel processen waren vroeger niet geïnformatiseerd. Nu wordt de voorraad in real-time 
bijgehouden, materialen vooraf actief gemaakt, paletten gescand, … Ook andere afdelingen 
kregen nieuwe functionaliteit. Zo is er nu het proces rond aankopen, de koppelingen tussen 
halffabricaat en afgewerkt product, de real-time producttracering, … Ter ondersteuning van 
de verkoopafdeling werd functionaliteit ontwikkeld met extra ingebouwde controles. Zo 
werd bijvoorbeeld prijsbeheer ondergebracht in een proces.  
Door het ERP-project moesten verschillende personen nadenken over hoe ze hun taken 
wilden uitvoeren in het nieuwe ERP-systeem. Regelmatig werd gekozen voor 
standaardpraktijken uit andere bedrijven omdat de gebruiker of de ERP-consultant daarmee 
ervaring had. Zo werd bijvoorbeeld een ‘bill of materials’ met boomstructuur uitgewerkt. Er 
zijn ook nog andere redenen om standaard ERP-processen te integreren, zoals wettelijke 
verplichtingen nakomen of omdat het gewoon de meest rationele oplossing is.  
De nieuwe regels konden steeds geprogrammeerd worden. Dit bevestigde dat organisaties 
die hun eigen ERP-software ontwikkelen niet verplicht zijn om zich aan te passen naar de 
bedrijfsprocessen in bestaande ERP-software (Poba-Nzaou en Raymond, 2013). Ook 
commercieel beschikbare ERP-software wordt vaak aangepast op maat van de klant, zie 
bijvoorbeeld het onderzoek van Sumner (2000) of de case study van Wagner et al. (2011) 
over onderhandelingen na de ERP-implementatie rond aanpassingen aan het originele 
pakket. De grens tussen maatwerk en standaard ERP valt niet altijd scherp te trekken. 
Tijdens de ontwikkeling van de ERP-software zijn verschillende routines aangepast. 
Hoofdzakelijk omdat de directie nieuwe regels in de ERP-software stak om zo vorm te geven 
aan hun bedrijfslogica, net als in de case study van Teittinen et al. (2013). Dit is het proces 
codificeren uit het model van Burns en Scapens (2000). Naast de input van de directie, 
zorgde vooral de integratie van de operationele stromen voor aangepaste bedrijfsprocessen. 
Ook de ERP-leverancier, de ERP-consultant en de gebruikers hadden vaak een inbreng.  
De nieuwe ERP-regels werden nu omgezet in actie, het proces uitvoering in het model van 
Burns en Scapens (2000). Door praktische problemen en verschillende opvattingen, werden 
in het productiebedrijf de geplande veranderingen niet altijd gerealiseerd. Het bleek in de 
praktijk soms niet te lukken om de nieuwe werkwijzen van de directie door te voeren. Een 
voorbeeld hiervan zijn de functies die initieel veel strikter van elkaar gescheiden waren. Dit 
verbeterde de controle, maar bleek te rigide bij het aanmaken van nieuwe artikelen, 
orderverwerking, voorraadbeheer, ...  
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Het proces herhaling uit het model van Burns en Scapens (2000) zorgt voor de bevestiging of 
wijziging van regels en routines. De reeds ontwikkelde ERP-software werd regelmatig 
aangepast aan hoe effectief werd gewerkt, in tegenstelling tot hoe bijvoorbeeld de directie 
wou werken. Ook door praktische problemen werden regels niet altijd correct uitgevoerd. Zo 
kon de productieplanner pas volgens de nieuwe regels werken nadat de module van de 
planning volledig op punt stond.  
Aanleidingen om met ERP te starten zoals de wens om processen beter te beheren en te 
integreren waren reeds voor de implementatie onderdeel van de heersende instituties. De 
implementatie heeft de aanleidingen hoofdzakelijk bevestigd en volgt daarmee het concept 
evolutionaire verandering zoals beschreven door Scapens en Jazayeri (2003). Via het proces 
codificeren uit het model van Burns en Scapens (2000) hebben de instituties mee vormgeven 
aan de nieuwe ERP-regels. De theoretische verwachting was dat de heersende instituties 
vervat zaten in de bestaande regels en er daarom geen botsing is met de instituties van het 
ERP-project, wat de verandering vereenvoudigt. Dit was overwegend zo, maar toch werden 
enkele oorzaken van botsende instituties vastgesteld: 
 De betrokkenen die eigen interpretaties en nuances van de heersende instituties 
benadrukten of hun eigen (professionele) instituties naar voor brachten. 
 De focus van het implementatie-team op voor ERP belangrijke instituties zoals 
integratie en niet de volledige instituties van de organisatie zoals vervat in de 
bestaande regels en routines (e.g. klantentevredenheid).  
 Instituties die niet volledig verspreid waren doorheen het productiebedrijf. Veel 
werknemers waren niet op de hoogte van de wil van de directie om strikter te sturen, 
werden weinig betrokken of hadden andere ideeën en motieven. 
Het proces institutionalisering gebeurt wanneer de herhaalde regels en routines zelf 
onderdeel worden van de gewone manier van denken en doen in de organisatie. De ERP-
implementatie heeft voor nieuwe regels en routines gezorgd. De institutionalisering ervan 
heeft de normen van samenwerking, controle en het belang van data versterkt, maar ook de 
ideeën van alleen dwingende samenwerking en alle communicatie via ERP afgezwakt. Het 
idee dat maatwerk ERP enkel de bestaande processen informatiseert en daardoor het 
institutionele domein ongemoeid laat is niet correct.  
Bij de confrontatie tussen instituties is de macht binnen de organisatie van de actoren mee 
bepalend voor hoe hard het botst en welke richting het nadien uitgaat. De complexiteit van 
de veranderingen illustreert het argument van Scapens en Jazayeri (2003) dat MC 
verandering in de praktijk vaak niet het gevolg is van optimaal rationele keuzes. Mensen 
nemen beslissingen in begrensde rationaliteit. Daarbij zijn de domeinen instituties en acties 
voortdurend in beweging en beïnvloeden ze de veranderingen. De mix van factoren zorgt 
voor pad-afhankelijke verandering.   
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4.3 Nieuwe manieren van samenwerken door ERP.  
Grabski (2011), Tenhiälä en Helkiö (2015) bespreken de integratie van processen als reden 
om met ERP te starten. Ook bij het productiebedrijf was beter samenwerken via ERP één van 
de voornaamste doelen. Door meer informatie beschikbaar te maken voor alle gebruikers en 
de procedures beter af te bakenen, kan de directie de processen ook beter opvolgen en 
evalueren. Er werden nieuwe samenwerkingen gestart rond de ‘bill of materials’, technische 
fiches, verkoopprijzen, … Daarbij passeert nu veel meer langs het ERP-systeem, vaak met 
dwingende stappen die voltooid moeten worden voor men verder kan.  
ERP verandert de bedrijfsvoering, verschillende functies worden sterker geïntegreerd. 
Dechow en Mouritsen (2005) stelden vast dat de effecten van ERP niet enkel van technische 
aard zijn. Het focust ook voortdurend de aandacht van de organisatie op hoe integratie 
gerealiseerd kan worden. Bij het productiebedrijf was een belangrijke doel het afdwingen 
van klant-specifieke en algemene kwaliteitseisen in het productieproces. Om dit te 
realiseren heeft de ERP-implementatie bepaalde samenwerkingen gewijzigd. Zo is de 
coördinatie van het artikelbeheer nu bij de afdeling kwaliteit terechtgekomen, terwijl dit 
vroeger een verantwoordelijkheid van de verkoopafdeling was. Grondstoffen kunnen 
geblokkeerd en vrijgegeven worden. De communicatie tussen de afdelingen verkoop, 
orderingave en planning is gedigitaliseerd.  
Toch zaten er af en toe nog fouten in de data, zoals op de artikelfiches. Velden werden niet 
ingevuld waardoor collega’s niet verder konden. Bepaalde procedures moesten bijgevolg 
worden aangepast. Scapens en Jazayeri (2003) merkten al op dat de samenwerking via ERP 
soms aanpassingen aan de procedures noodzakelijk maakt. In het productiebedrijf was er 
vooral in het begin regelmatig verwarring over wie, wat, hoe, moest invullen. Verkeerde 
registraties in de productie gaven problemen bij de inventaris, fouten op de klantfiche 
zorgden voor verkeerde aangiftes verpakkingsmateriaal, … Langzaam werd duidelijk dat niet 
alles op te lossen viel door het gewoon zo te programmeren. Extra afspraken, communicatie 
en Excelbestanden buiten het ERP-pakket bleken noodzakelijk.  
Het ERP-pakket zelf werd regelmatig bijgesteld. Er was veel meer informatie beschikbaar 
waarmee men aan de slag kon. Ook dat zorgde voor verandering in de manier van 
samenwerken. Door het gebruik van scanning in het magazijn en op de productievloer wordt 
de voorraad nu zonder veel extra moeite een stuk nauwkeuriger bijgehouden. De 
magazijnier moet nu vooral nog corrigeren en minder tellen. Correct voorraadbeheer is 
belangrijk voor de inkoper die moet zorgen voor voldoende voorraad om te produceren. De 
ERP-implementatie veranderde de relatie tussen magazijnier en inkoper op verschillende 
manieren. Door scanning is er meer data beschikbaar en de voorraad wordt real-time 
opgevolgd. De integratie van processen in het ERP-systeem betekende nieuwe 
aankooporders, andere voorraadreceptie, … Deze vernieuwingen werden opgenomen in de 
dynamiek van de samenwerking, met nieuwe afspraken tot gevolg.  
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Productieorders zijn een belangrijk onderdeel van de operationele processen. De integratie 
hiervan in het ERP-pakket verliep moeizaam. De productieplanner was immers veel 
flexibiliteit gewend. Dat was ook nodig om correct te produceren. Vroeger werd Excel 
gebruikt en gebeurde de communicatie via mail en mondeling. Nu zijn de productieplanning 
en de productieorders geïntegreerd in het ERP-pakket, met koppeling aan de verlof- en 
tijdsregistratie software. De productieplanning afstemmen op de ‘manufacturing resources 
planning’ was een uitdaging. Problemen met de productiedatum hebben lang aangesleept. 
Door de integratie met processen zoals orderingave, kwaliteitscontrole, … was het niet 
voldoende om enkel de logica van de productieplanner te programmeren, want de 
productieorders leveren immers ook data aan verschillende afdelingen.  
De processen die veel samenwerking vereisen hadden vaak de meest complexe problemen. 
Maatwerk ERP heeft het voordeel dat ook erg specifieke vormen van samenwerking 
geprogrammeerd kunnen worden, maar het vraagt meestal wel wat tijd en budget. De 
implementatie heeft in ieder geval het belang en de complexiteit van integratie duidelijk 
gemaakt. Initiële blokkeringen werden regelmatig opgeheven omdat ze werknemers 
hinderden bij hun werk. Het originele plan van de directie om regels beter af te dwingen via 
ERP ging zo wat verloren. Er is wel meer dwingende samenwerking dan vroeger, want door 
de sterke integratie zorgen iemands fouten nu vaker voor problemen bij de collega’s. Het 
originele doel was om met procesonderdelen te werken die afdeling x moest voltooien 
voordat afdeling y kon starten. Dit om ook het vele mailverkeer tegen te gaan, maar zo 
werken bleek moeilijk. Het functioneerde vaak niet wegens te beperkend en zowel de mails 
als het mondeling communiceren bleven erg aanwezig.  
Geanalyseerd vanuit het model van Burns en Scapens (2000) zien we dat de instituties (e.g. 
meer dwingende samenwerking) de regels in het ERP-pakket hebben vormgegeven. Dit is 
het proces codificeren. Tijdens het proces uitvoering ontstond af en toe verandering. Door 
praktische problemen en weerstand bij werknemers werden de vooropgestelde regels niet 
altijd gevolgd. Het herhaalde gedrag van de werknemers zorgde voor wijzigingen in de regels 
en routines. In het domein van de actie kreeg bijvoorbeeld de relatie tussen magazijnier en 
inkoper een nieuwe dynamiek. Niet alleen door de uitvoering van de nieuwe regels, maar 
ook nieuwe technische mogelijkheden, inzichten en data zorgden voor nieuwe afspraken.  
De integratie via ERP werd aangevuld met andere manieren van samenwerking (e.g. extra 
afspraken). De gewijzigde regels en routines hadden invloed op het institutionele domein via 
het proces van institutionalisering. Het idee dat meer samenwerking nodig is bleef 
zondermeer overeind, maar de gedachte dat iedere samenwerking best via ERP gebeurt 
werd afgezwakt. Afspraken en communicatie buiten ERP om bleken ook essentieel. Het plan 
om meer via dwingende ERP-regels samen te werken botste op praktische problemen en 
werknemers die niet volgden. Toch zijn verschillende procedures wel dwingender geworden. 
Dit bevestigde de norm die de directie wou stellen, maar wel wat minder sterk dan gehoopt.  
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4.4 De ERP-implementatie veroorzaakt weerstand 
De directie heeft steeds gehamerd op het belang van ERP voor de bedrijfsvoering, maar de 
vele veranderingen zorgden toch voor wat weerstand. Verschillende gebruikers hadden een 
kritische blik en waren niet zomaar overtuigd dat het ERP-systeem voor veel verbeteringen 
zou zorgen. Nu nog zijn er werknemers die enkel met de ERP-software werken wanneer het 
echt niet anders kan. Dit zorgt voor moeilijkheden, want ze gebruiken het systeem vaak niet 
zoals het hoort. Zo ontstaat een gelijkaardig probleem met vervuilde data als bij de vorige 
bedrijfssoftware, waardoor het ERP-systeem aan betrouwbaarheid inboet. 
Zowel de directie als de ERP-consultant vertelden dat ze weerstand verwachten bij 
vernieuwingen zoals de invoering van ERP. De implementatie toont ook duidelijk dat 
maatwerk ERP niet enkel de bestaande processen informatiseert en daardoor geen 
weerstand oproept. Het creëert een opportuniteit voor de directie om nieuwe regels in te 
voeren of beter af te dwingen, zoals bijvoorbeeld met de introductie van scanning in de 
operationele processen. Werknemers hadden het daar in het begin vaak moeilijk mee. Men 
zag ook niet altijd het nut in van de extra data die men in het ERP-systeem moest invoeren.  
Het agile karakter van de softwareontwikkeling zorgde voor veel spanningen en weerstand 
op de productievloer, maar ook bij de administratieve diensten. Stukken ERP-software 
werden snel ontwikkeld en afgeleverd. Zo ontving de ERP-leverancier vlug feedback over wat 
wel of niet werkte in de praktijk. Door deze werkwijze en de complexiteit van ERP kregen 
werknemers vaak software met fouten in handen, waarna de ERP-leverancier opnieuw snel 
enkele verbeteringen aanbracht en de software afleverde om vooral door de gebruiker te 
worden getest. Het voordeel van deze werkwijze is dat de ontwikkelaar weinig tijd verloor 
door lang op een verkeerde piste te werken, maar de gebruikers hadden dus regelmatig 
reeds verschillende gebrekkige versies doorstaan vooraleer het definitieve programma 
operationeel werd. Daarbij bevatte de laatste versie dan ook nog vaak problemen, maar 
onvoldoende ernstig om het implementatie-team te overtuigen om middelen te steken in 
opnieuw een iteratie. 
Het proces uitvoering uit het model van Burns en Scapens (2000) is doorgaans een vrij 
beperkte bron van verandering. Gemaakte afspraken worden zelden opengebroken tijdens 
de uitvoering ervan, maar de vele vernieuwingen en praktische problemen tijdens het ERP-
traject veroorzaakten weerstand. Zoals aangetoond door Scapens en Jazayeri (2003), de 
nieuwe regels botsen met de bestaande belangen, instituties en het begrip van de 
werknemers. Dit veroorzaakte ook in het productiebedrijf wijzigingen. Verschillende regels in 
de ERP-software werden later aangepast, omdat ze niet correct werden uitgevoerd.  
Zowel de directie, de ERP-consultant als de gebruikers benadrukten de noodzaak van een 
verdere strikte opvolging van het ERP-project, om zo de programmafouten en problemen te 
corrigeren. De tevredenheid en weerstand bleek ook wel persoonsgebonden. Zo waren 
verschillende ploegen productiearbeiders positief over het nieuwe ERP-systeem, terwijl 
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anderen met hetzelfde takenpakket negatief bleven. Ze klaagden vooral aan dat het ERP-
systeem hun werk bemoeilijkte en ze geen degelijke opleiding hadden ontvangen.  
De nieuwe regels en routines bevatten ook bepaalde nieuwe normen, zoals het toegenomen 
belang van registraties en controles. Het overwinnen van de weerstand daarrond, is het 
proces van institutionalisering uit het model van Burns en Scapens (2000). Na verloop van 
tijd en door het oplossen van enkele problemen raakte men in het productiebedrijf gewend 
om op die manier te werken, er wordt nog maar weinig over gediscussieerd. Ook al moet 
men via c van a naar b, men aanvaardt het op een gegeven moment gewoon. 
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4.5 De rol van ERP bij sturing. 
Van de ERP-implementatie werd verwacht dat ze voor meer en betere data zou zorgen, wat 
ook effectief gebeurde. De directie ging er op verschillende manieren mee aan de slag om 
verliezen in het productieproces op te sporen, rendementen van het productiepersoneel te 
analyseren, … De opvolging van processen werd eenvoudiger. Zo kan men beter zien wie 
welke taken heeft afgewerkt en tijdig ingrijpen als de deadlines niet gerespecteerd worden. 
Daarnaast worden processen ook beter beheersbaar als werknemers de middelen, zoals 
ERP-software, krijgen om goed samen te werken. Toch bleef de menselijke factor bepalend 
voor de kwaliteit van de data, soms zelfs meer dan vroeger. De interactie met de nieuwe 
bedrijfssoftware werd voor verschillende productiearbeiders complexer en de impact van 
foute registraties op de productievloer zwaarder door de uitgebreide real-time integratie. 
Productiearbeiders zijn zich nu meer bewust van hun productiecijfers. Met een kleurcode 
wordt aangegeven of ze hun taken binnen het vooropgestelde tijdsbestek hebben 
uitgevoerd. Dit kan live gevolgd worden door hun ploegbaas en de productiedirecteur. 
Vroeger werden beperkte afwijkingen van de standaardtijden meestal niet opgemerkt door 
de leidinggevenden. Het productieproces wordt nu dus nauwkeuriger opgevolgd. Naast de 
standaardtijden, berekent de software ook rendementen op het verbruik van grondstoffen. 
Door de koppeling van plc’s aan machineonderdelen worden productiestoringen gemeld. Er 
is nu dus veel meer productiedata beschikbaar. Net als in de case van Chiucchi et al. (2012), 
werd de directie geconfronteerd met het probleem dat er zoveel nieuwe data is, dat de 
focus op de juiste data een belangrijk management thema wordt. Vergelijkbaar met de 
studie van Scapens en Jazayeri (2003), werden bepaalde management accounting rapporten 
minder relevant. Werknemers en managers kunnen nu zelf veel data opvragen in het ERP-
systeem. Wat betreft productierendementen zijn deze cijfers vaak nauwkeuriger dan de 
rapporten die hierover uit de financiële cijfers worden afgeleid.  
Overeenkomstig het onderzoek van Grabski (2011), helpt ERP bij MC. Bedrijfsprocessen 
worden beter afgedwongen want er zijn meer mogelijkheden tot restrictie, monitoring van 
taken, interne controles en extra audit geschiedenissen. De nieuwe data is wel niet altijd 
foutloos, wat de MC soms verstoord. Zo is de nieuwe producttracering veel sneller en 
nauwkeuriger, maar geeft ze vreemde resultaten wanneer er op het verkeerde moment in 
het proces wordt gescand. Ook de data over grondstoffen die voortdurend gemengd worden 
in silo’s staat nog niet op punt. De correcte tracering en waardering van goederen in een 
complexe productieomgeving is een ingewikkeld vraagstuk. Bij een standaard ERP-
implementatie is er doorgaans slecht één of een beperkt aantal manieren om met dergelijke 
problemen om te gaan, maar in het productiebedrijf moesten gebruikers samen met de ERP-
consultant nadenken over hoe processen precies geprogrammeerd moesten worden.  
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Rapportering is een pijnpunt in het nieuwe ERP-systeem. Vooral in het begin waren er heel 
weinig rapporten, de gewenste gegevens werden niet getoond en er zaten fouten in. De 
nieuwe data kon daarom niet altijd goed gebruikt worden. Net als in het onderzoek van 
Scapens en Jazayeri (2003) bleef de directie Excel gebruiken, vonden ze het moeilijk om 
goede rapporten uit het ERP-systeem te krijgen en werd de rapportering later en beperkter 
ontwikkeld dan voorzien.  
Het ERP-pakket bevat geen boekhouding omdat de ontwikkeling daarvan duur en moeilijk 
was, dus werd een standaard boekhoudpakket gebruikt. Het plan was er om later het 
maatwerk ERP-pakket en de boekhoudsoftware te koppelen op vlak van de facturen, 
analytische boekhouding, kostprijscalculatie en budgettering. Dit was echter geen prioriteit 
bij de start en werd dus niet mee uitgerold. Op vandaag is er nog steeds geen groen licht 
voor dit project. Door de ERP-implementatie werden de boekhoudactiviteiten dus niet 
sterker verweven met andere functies, iets wat kenmerkend is bij standaard ERP-
implementaties (Grabski, 2011). Integendeel, want in de vorige bedrijfssoftware gebeurden 
boekhouding en ERP nog in hetzelfde pakket. Net als in de studie van Dechow en Mouritsen 
(2005) zorgde de logica van het ERP-pakket, hier de architectuur met losstaande 
boekhouding, voor MC beperkingen. De ontwikkelkost van boekhoudsoftware betekent dat 
dit mogelijk een typisch verschijnsel is bij maatwerk ERP-projecten. Dit heeft ook gevolgen 
voor de MC (e.g. budgetten) die zo minder gekoppeld wordt aan ERP data en processen.  
Enkele controles die de afdeling kwaliteit had gevraagd, zoals temperatuurregistraties en 
informatie over productieonderbrekingen, werden niet geïmplementeerd. In de vorige 
bedrijfssoftware waren deze controles wel aanwezig. Deze achteruitgang is waarschijnlijk 
slechts tijdelijk, want er is nieuwe functionaliteit gepland voor de afdeling kwaliteit, waarbij 
de gevraagde controles worden voorzien. De verwachting dat het vrij eenvoudig zou zijn om 
achteraf bepaalde functionaliteit aan het pakket toe te voegen klopte dus niet altijd. Het 
plan om met standaard kostprijzen te werken bijvoorbeeld, bleek moeilijker dan gedacht om 
correct in de ERP-software te integreren.  
Algemeen was de sturing van de productieprocessen erg verbeterd, maar de directie kon dus 
niet helemaal de MC realiseren die ze met de ERP-implementatie voor ogen had. Net als in 
de case study van Teittinen et al. (2013) zorgden praktische problemen voor een verschil 
tussen de verwachte en de gerealiseerde MC. De directie wou er strategische sturing 
invoeren, maar eindigde met gewone financiële sturing. In het productiebedrijf creëerde de 
agile softwareontwikkeling weerstand. Door de budgetoverschrijding werd minder getest, 
maar ook minder functionaliteit en rapporten ontwikkeld. Dit zijn geen unieke problemen 
van maatwerk ERP. Ook bij standaard ERP-implementaties worden deadlines niet gehaald en 
is er budgetoverschrijding, … (Huang et al., 2004). Het vaststellen van het effect van de 
factor maatwerk op deze praktische problemen is erg relevant gezien hun grote impact op 
(MC) verandering. Deze case study is echter niet geschikt voor dergelijke opdracht. 
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Het takenpakket en de werklast op de financiële afdeling bleef gelijkaardig na de 
implementatie van het ERP-pakket en het boekhoudprogramma. Grabski (2011) toonde de 
diversiteit aan resultaten bij onderzoek naar de impact van ERP-implementaties op 
controllers. In sommige cases betekende een ERP-implementatie minder controllers, in 
andere kregen ze een bredere rol. De implementatie had ook regelmatig weinig tot geen 
impact op hun rol. De verschuiving richting een meer administratieve functie, zoals in de 
case study van Chiucchi et al. (2012), werd niet vastgesteld. De controller evolueerde 
eveneens niet richting een business consultant. Er was beperkt tijd vrijgemaakt door de 
betere interactie met Excel, eenvoudiger beheer van vaste activa en de BI-toepassing die de 
financiële rapportering automatiseerde. De controller investeerde die tijd in de verfijning 
van de kostprijscalculaties en de financiële rapportering. Ook andere aspecten zoals de 
eliminatie van routinetaken, lijnmanagers die boekhoudkennis verwerven en meer 
toekomstgerichte informatie (Scapens en Jazayeri, 2003) werden niet vastgesteld. 
Granlund en Malmi (2002) argumenteren dat er een bepaalde tijdsduur zit tussen de ERP-
implementatie en de veranderende rol van de controllers. Naarmate accountants en 
managers manieren vinden om met het nieuwe ERP-systeem te werken, evolueren hun 
routines (Scapens en Jazayeri, 2003). De periode tussen de ERP-implementatie en deze 
studie is ongeveer één jaar. De focus van de controller ligt voornamelijk op het produceren 
van de bestaande MC (e.g. KPI’s, cost accounting) met behulp van de data in het nieuwe 
ERP-systeem, maar in de toekomst verandert de rol van de controller dus misschien nog. 
De ERP-data was net als bij Dechow en Mouritsen (2005) accuraat en beschikbaar doorheen 
de organisatie, maar vaak niet gedetailleerd genoeg om MC problemen op te volgen. 
Budgetten, kostprijsberekening, KPI’s, investeringsselectie, cashflowforecast, ... worden nog 
steeds in Excel opgevolgd. ERP-software zorgt wel voor meer data over interne performantie 
(Grabski, 2011). De KPI’s in het productiebedrijf werden bijvoorbeeld wat verrijkt met de 
nieuwe data, maar er verdwenen ook twee KPI’s omdat bepaalde informatie niet meer vlot 
beschikbaar was in het nieuwe systeem.  
Net als in de studie van Chiucchi et al. (2012), werd de financiële afdeling niet gevraagd om 
nieuwe projecten op te starten zoals activity based costing of de balanced scorecard. Deze 
nieuwe data is vaak wel erg nuttig voor dergelijke control technieken. Mocht er later toch 
beslist worden om dit te introduceren, dan beschikt de controller over meer data dan bij de 
vorige bedrijfssoftware. Verschillende MC praktijken waren toen gewoon niet mogelijk 
omdat de operationele processen niet geïnformatiseerd waren. 
Bij de analyse vanuit het model van Burns en Scapens (2000) wordt duidelijk dat ook de 
gerealiseerde MC voortbouwt op bestaande ideeën. Het is evolutionaire verandering zoals 
beschreven door Scapens en Jazayeri (2003). De informatisering gebeurde om effectiever te 
kunnen uitvoeren wat men vroeger al deed. Dit is het beheersen van processen en verhogen 
van rendementen via analyses, regels en projectopvolging (e.g. investeringen). Deze 
duurzame denkwijzen hebben de nieuwe MC regels vormgegeven, het proces codificeren.  
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Vooral de productiearbeiders werden geconfronteerd met meer strikte en uitgebreide MC. 
Velen waren niet op de hoogte van de intenties van de directie op dit vlak. De vroegere losse 
sturing werd door hen niet gezien als het gevolg van de moeilijkheid om niet- 
geïnformatiseerde processen strikt te sturen. Bij het proces uitvoering zorgde dit af en toe 
voor wat weerstand. De omvang hiervan bleef wel beperkt.  
Via het proces herhaling werden soms veranderingen tot stand gebracht in de regels en 
routines. Vaak mogelijk gemaakt door nieuwe data, met acties die daaruit volgden en door 
herhaald gedrag routines werden. Zoals de productieleiding die nu frequent de 
productieresultaten van individuele medewerkers met hen bespreekt. Ondertussen 
institutionaliseerde het productiepersoneel ook de nieuwe normen. Dat er meer opvolging 
nodig is van hun werk wordt niet meer ter discussie gesteld. 
De praktijk van de financiële sturing is weinig veranderd door de ERP-implementatie. In het 
domein van de actie zijn er nu wel nieuwe technologische mogelijkheden en extra data 
waarmee de controller aan de slag kan. Institutioneel zijn voor MC belangrijke normen 
opgewaardeerd en verspreid doorheen de organisatie. Het gaat om integratie, controle, 
informatisering, transparantie, … Zo vereenvoudigt het ERP-traject toekomstige MC-
veranderingen. Conform de ideeën van Scapens en Jazayeri (2003), zien we dat ERP niet 
alleen de directe oorzaak is van veel verandering. Ze creëert ook mee de opportuniteiten 
voor toekomstige vernieuwingen door haar karakteristieken van integratie, standaardisatie, 
en centralisatie. 
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Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt de probleemstelling beantwoord. Ook de beperkingen van dit 
onderzoek, aanbevelingen voor verder onderzoek en aanbevelingen voor de praktijk worden 
besproken.  
5.1 Conclusies  
De meeste productiebedrijven gebruiken ERP-software (Olhager en Selldin, 2003). 
Doorgaans wordt een standaard ERP-pakket geïnstalleerd, maar er zijn ook organisaties die 
eigen software ontwikkelen. Het productiebedrijf heeft dan meer flexibiliteit en wordt 
minder gedwongen om bedrijfsprocessen aan te passen (Poba-Nzaou en Raymond, 2013). 
De specifieke kenmerken van maatwerk ERP kunnen de MC beïnvloeden, maar de factor 
maatwerk in de context van middelgrote productiebedrijven is nog maar beperkt onderzocht 
en begrepen. De probleemstelling luidt daarom: Hoe beïnvloedt de implementatie van 
maatwerk ERP-software de management control van Vlaamse middelgrote 
productiebedrijven, geanalyseerd vanuit het model van Burns en Scapens (2000)? 
Deze studie toont aan dat de grens tussen maatwerk en standaard ERP niet altijd scherp en 
duidelijk is. Standaard ERP-software wordt aangepast op maat van de klant (Sumner, 2000) 
en in dit onderzoek integreerde het productiebedrijf standaard ERP-processen (e.g. BOM 
structuur) in de maatwerk software omdat het implementatieteam ermee vertrouwd was. Er 
zijn nog meer redenen om dit te doen, zoals wettelijk verplichtingen of omdat het gewoon 
de meest rationele oplossing is.  
Dit onderzoek bevestigt dat men bij maatwerk ERP niet verplicht is om bedrijfsprocessen aan 
bestaande ERP-software aan te passen (Poba-Nzaou en Raymond, 2013). Nieuwe regels 
konden steeds geprogrammeerd worden. De directie heeft wel hun bedrijfslogica in het ERP-
pakket verwerkt en daarom verschillende procedures aangepast, het proces codificeren uit 
het model van Burns en Scapens (2000). Bij het informatiseren was het door de sterke 
integratie ook niet altijd voldoende om enkel de logica van dat proces te programmeren (e.g. 
de productieorders). Maatwerk ERP heeft het voordeel dat ook erg specifieke vormen van 
samenwerking geprogrammeerd kunnen worden. Gebruikers en de ERP-consultant moesten 
daarbij vaak meehelpen aan het ontwikkelen en testen van de software.  
De directie en verschillende werknemers waren reeds voor de implementatie overtuigd van 
het belang van meer integratie, data, controle en dwingende regels. Via het proces 
codificeren (Burns en Scapens, 2000) hebben deze instituties de nieuwe ERP-regels mee 
vormgeven. De implementatie was een evolutionaire verandering met slechts beperkte 
verstoringen aan de bestaande routines en instituties. Dit heeft de implementatie 
vereenvoudigd. Hoe dichter veranderingen aanleunen bij de heersende instituties, hoe 
groter de kans op slagen (Scapens en Jazayeri, 2003). De theoretische verwachting was dat 
de heersende instituties vervat zaten in de bestaande regels en er daarom geen botsing zou 
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zijn met de instituties van het ERP-project. Dit was overwegend zo, maar toch werden 
volgende oorzaken van botsende instituties vastgesteld: 
 De betrokkenen die eigen interpretaties en nuances van de heersende instituties 
benadrukten of hun eigen (professionele) instituties naar voor brachten. 
 De focus van het implementatie-team op voor ERP belangrijke instituties zoals 
integratie en niet de volledige instituties van de organisatie zoals vervat in de 
bestaande regels en routines (e.g. klantentevredenheid).  
 Instituties die niet volledig verspreid waren doorheen het productiebedrijf. Veel 
werknemers waren niet op de hoogte van de wil van de directie om strikter te sturen.  
Het proces uitvoering gebeurt wanneer de regels en routines worden omgezet in actie. 
Daarbij treedt soms weerstand op door concurrerende belangen of trouw aan bestaande 
instituties. Dit heeft een negatieve invloed op de uitvoering. Maatwerk ERP vraagt in 
principe geen heringerichte bedrijfsprocessen of revolutionaire verandering, wat doorgaans 
belangrijke oorzaken zijn van weerstand. Toch toont deze studie duidelijk dat maatwerk ERP 
niet enkel de bestaande processen informatiseert en daardoor geen weerstand oproept. Er 
werd weerstand vastgesteld om volgende redenen:  
 Het maatwerk ERP-pakket had toch heringerichte processen door integratie van de 
bedrijfslogica van de directie en de nieuw geïnformatiseerde processen.  
 Botsende instituties zoals bijvoorbeeld dwingende controle en efficiënt werken. 
 De agile softwareontwikkeling zorgde voor spanningen en frustratie. 
 Veranderingen waren niet voldoende getest, niet alle belanghebbenden werden 
geconsulteerd en nieuwe zaken werden niet correct begrepen. 
De ERP-implementatie heeft voor nieuwe regels en routines gezorgd. De normen van 
samenwerking, controle en het belang van data zijn nu prominenter dan vroeger onderdeel 
van de heersende instituties. Ze werden meer verspreid doorheen het productiebedrijf en 
benadrukt in het institutionele domein via het proces van institutionalisering uit het model 
van Burns en Scapens (2000). Daarbij moest soms enige weerstand worden overwonnen. 
Bepaalde ideeën zoals alleen dwingende samenwerking en alle communicatie via ERP 
werden wel wat afgezwakt na enkele cycli in het model van Burns en Scapens (2000). Door 
praktische problemen en weerstand werden bepaalde nieuwe regels niet correct uitgevoerd 
en het herhaalde gedrag van de werknemers zorgde soms voor gewijzigde regels en 
routines. Andere ideeën werden opgewaardeerd, zoals het belang van voldoende flexibiliteit 
in de processen en de integratie via ERP aanvullen met afspraken, communicatie en 
Excelbestanden buiten de ERP-software om. De instituties werden niet fundamenteel 
uitgedaagd, het gaat om evolutionaire verandering. Het idee dat maatwerk ERP enkel de 
bestaande processen informatiseert en daardoor het institutionele domein ongemoeid laat 
is echter niet correct.  
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Door de ERP-implementatie is er nu meer en betere productiedata beschikbaar over de 
rendementen. Bepaalde MC rapporten werden minder relevant omdat managers nu zelf 
rapporten opvragen in het ERP-systeem. Vooral in het begin kon de nieuwe data niet altijd 
goed gebruikt worden omdat er weinig en vaak gebrekkige rapporten waren. De 
rapportering werd later en beperkter ontwikkeld dan voorzien. De directie bleef vaak Excel 
gebruiken omdat ze moeilijk de gewenste rapporten uit het ERP-systeem kregen. Ook MC 
opvolging zoals budgetten, kostprijsberekening, KPI’s, cashflowforecast, ... gebeurt nog 
steeds in Excel.  
Het takenpakket en de werklast van de controller bleef gelijkaardig na de implementatie. De 
eliminatie van routinetaken, lijnmanagers die boekhoudkennis verwerven, meer 
toekomstgerichte informatie en sterkere integratie van de boekhoudactiviteiten (Scapens en 
Jazayeri, 2003) werd niet vastgesteld. Er zit meestal wel een bepaalde tijdsduur tussen de 
ERP-implementatie en de veranderende rol van de controllers (Granlund en Malmi, 2002). 
De periode tussen de ERP-implementatie en deze studie is ongeveer één jaar. De rol van de 
controller evolueert dus mogelijks nog. De financiële afdeling werd niet gevraagd om nieuwe 
control technieken zoals activity based costing of de balanced scorecard op te starten. De 
controller beschikt nu wel over betere data en in het institutionele domein zijn voor MC 
belangrijke normen zoals integratie, controle, informatisering, transparantie, … 
opgewaardeerd. Zo vereenvoudigt het ERP-traject toekomstige MC-veranderingen.  
Beperkingen op vlak van budget en tijd verhinderden nog betere sturing zoals een koppeling 
tussen ERP en boekhouding, het uitgebreid ontwikkelen van rapporten en de controles voor 
de afdeling kwaliteit. Ook bij standaard ERP-implementaties worden deadlines soms niet 
gehaald en is er budgetoverschrijding (Huang et al., 2004). De sterke integratie van de 
boekhoudactiviteiten is wel kenmerkend bij standaard ERP-implementaties (Grabski, 2011). 
Algemeen heeft het ERP-systeem de beheersing van de productieprocessen veel verbeterd. 
Productiearbeiders hebben nu zelf meer zicht op hun rendementen en de leidinggevenden 
kunnen de productie live en nauwkeurig opvolgen. De gerealiseerde MC in de productie 
bouwt voort op bestaande ideeën, de informatisering heeft alleen de uitvoering effectiever 
gemaakt. De meeste productiearbeiders waren niet op de hoogte van de intenties van de 
directie op dit vlak. De vroegere losse sturing werd door hen niet gezien als het gevolg van 
de moeilijkheid om niet-geïnformatiseerde processen strikt te sturen. Ondertussen 
institutionaliseerde het productiepersoneel ook de nieuwe normen. Dat hun werk meer 
wordt opgevolgd, staat niet meer ter discussie.  
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5.2 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
5.2.1 Beperkingen 
De implementatie van maatwerk ERP-software in een productiebedrijf is een complex 
gegeven. Dit onderzoek heeft als beperking dat de resultaten slechts van één organisatie 
komen. Ondanks gedeelde kenmerken met soortgelijke cases, is er toch het risico dat een 
belangrijk deel van de resultaten uniek zijn voor deze case. Het onderzoek is daarom niet 
geschikt voor generalisatie. De bevindingen uit dit onderzoek kunnen wel getest worden in 
verder case study onderzoek.  
De implementatie van ERP in middelgrote ondernemingen en de impact daarvan op MC is 
een fenomeen met veel variabelen. De grote hoeveelheid data en de diversiteit ervan kan 
aanleiding geven tot het leggen van eigen accenten door de onderzoeker. Ondanks 
maatregelen om de betrouwbaarheid te vergroten (zie 3.2 Validiteit en betrouwbaarheid) 
valt enige subjectiviteit niet uit te sluiten.  
 
5.2.2 Vervolgonderzoek 
Algemene aspecten van het ERP-project zoals budget, opleiding, … hadden een impact op de 
gerealiseerde MC. Meer onderzoek naar eventuele verschillen bij maatwerk dan wel 
standaard ERP-implementaties is nodig. Zijn er andere succesfactoren? Is een niet-
geïntegreerde boekhouding typisch voor maatwerk ERP?  
Maatwerk ERP zorgt niet per definitie voor evolutionaire verandering. Revolutionaire 
instituties kunnen ook via maatwerk ERP geïntroduceerd worden. Verder onderzoek kan de 
impact op MC verduidelijken wanneer maatwerk ERP op die manier gebruikt wordt.  
Het model van Burns en Scapens (2000) heeft geholpen om meer inzicht te krijgen in de 
impact van een maatwerk ERP-implementatie op MC verandering. Maar het fenomeen 
wordt ook na deze case study nog niet volledig begrepen. Verder onderzoek blijft nodig. 
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5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
In dit onderzoek werd nagegaan hoe de implementatie van maatwerk ERP-software de MC 
van Vlaamse middelgrote productiebedrijven beïnvloedt. Meer inzicht in dit vraagstuk kan 
professionals helpen wanneer ze ERP-projecten uitwerken. 
Algemene projectkenmerken zoals budget en de deadlines hadden veel impact op de 
gerealiseerde MC. Aandacht voor de succesfactoren bij implementatie zoals ondersteuning 
door topmanagement, kwaliteit van het implementatie team, … (Grabski et al., 2011) zijn 
dus belangrijk om te verhinderen dat projectproblemen de MC beïnvloeden.  
De agile softwareontwikkeling zorgde voor spanningen en weerstand. Een uitgebreider 
pilootproject en meer uitleg naar de gebruikers toe over het agile karakter had waarschijnlijk 
geholpen om meer draagvlak te creëren en minder weerstand te veroorzaken. 
MC veranderingen zijn vaak het gevolg van een evolutionair proces (Scapens, 2006). In het 
productiebedrijf werd geen boekhouding geïntegreerd in het ERP-pakket. Institutioneel zijn 
voor MC belangrijke normen zoals integratie, controle, transparantie, … opgewaardeerd en 
de controller beschikt over betere data om MC technieken zoals activity based costing op te 
starten. Het ERP-traject heeft toekomstige MC veranderingen zowel gehypothekeerd als 
vereenvoudigd. Professionals hebben dus best aandacht voor hoe ERP-trajecten de post-
implementatie MC beïnvloeden.  
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5.4 Reflectie 
De vaardigheden die doorheen de master managementwetenschappen werden opgebouwd 
hebben geholpen bij het schrijven van deze scriptie. Toch bleef het een stevige uitdaging. Je 
hebt voortdurend vragen. Is dit een goed artikel? Interpreteer ik de theorie correct? Moet ik 
dit resultaat vermelden? Daarom was de feedback door de tutor erg nuttig. 
De moeilijkste opdracht van deze scriptie was het vinden van een goede probleemstelling. 
Het bedrijf waar ik werkte telt ongeveer 80 werknemers, er gebeurt niet erg veel op vlak van 
MC. Het was moeilijk om te bepalen wat er in de organisatie wetenschappelijk interessant 
genoeg was om te onderzoeken, met als resultaat dat ik eind december nog moest 
veranderen van probleemstelling en dus opnieuw beginnen.  
De integratie van het model Burns en Scapens (2000) verliep in het begin moeilijk. Het gaat 
om een abstract model met theoretische concepten. Het is niet altijd meteen duidelijk hoe je 
dat best integreert in je onderzoek. Dit is ook zichtbaar in de artikels die er gebruik van 
maken, het wordt op verschillende manieren geïnterpreteerd en gebruikt door de 
onderzoekers.  
Door het onderzoek met het model Burns en Scapens (2000) kijk ik nu wel op een andere 
manier naar ERP-implementaties en MC verandering. De focus op de achterliggende 
instituties en weerstand heeft veel duidelijk gemaakt en mijn inzicht vergroot. Door de 
implementatie in een breder, evolutionair kader te plaatsen heb ik ook bijgeleerd over hoe 
veranderingen in het verleden, praktisch en institutioneel, de huidige en toekomstige MC 
vormgeven.  
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Bijlage 1 - Lijst met geïnterviewde personen 
Onderstaand overzicht toont de personen die in deze casus werden geïnterviewd. Met 
daarbij een omschrijving van hun relatie tot de ERP-implementatie. 
 
 
Directie (1) 
Productiedirecteur, sinds 2014 werkzaam in de organisatie. Vooral 
verantwoordelijk voor de operationele implementatie. 
 
Financiële afdeling (1) 
Gedelegeerd bestuurder en lid van het directiecomité. Sinds 2012 
werkzaam in de organisatie. Strategisch betrokken bij het ERP-traject. 
 
Implementatieteam (2) 
Externe ERP-consultant en de CEO die het ERP-project mee heeft 
ontworpen. 
 
ERP-gebruikers (2) 
Twee gebruikers die nauw betrokken waren bij de implementatie. Eén uit 
de productieomgeving en één uit de administratie.  
 
 
 
Bijlage 2 - Interviewvragen 
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vraag 1: Waarom is er origineel gekozen om ERP te 
implementeren? Wat waren zoal de doelen en 
verwachtingen toen? 
 
x x x x 
vraag 2: Hoe is het proces van de ERP-implementatie 
verlopen?  
x  x x 
     
vraag 3: Bevat het ERP-pakket veel maatwerk?  
 
x x x  
vraag 4: Moest er door de ERP-implementatie vaak op een 
andere manier gewerkt worden?  
 
x  x 
 
 
vraag 5: Heeft de ERP-implementatie de manier van 
samenwerken veranderd? Voorbeelden?  
 
 
x 
  
x 
 
x 
vraag 6: Zijn er veel nieuwe regels in de ERP-software 
gestopt? 
x  x  
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vraag 7: Zijn er zaken die voorzien waren om via ERP op te 
volgen of te sturen, maar die uiteindelijk op een andere 
manier worden gedaan? 
x  x x 
     
vraag 8: Worden de ERP-regels altijd gevolgd of wordt er 
soms ook op andere manieren gewerkt?  
x  x x 
     
vraag 9: Heeft de ERP-implementatie voor veel 
verandering gezorgd in de ‘gewone’ manier van denken 
en doen in de organisatie?  
x  x x 
 
vraag 10: Waren alle werknemers onmiddellijk mee met 
de veranderingen bij de invoering van het nieuwe ERP- 
systeem?  
 
x 
  
x 
 
x 
     
vraag 11: Moesten bepaalde ERP-regels gewijzigd worden 
door problemen in de praktijk? 
x  x x 
 
vraag 12: Werden door de ERP-implementatie de 
boekhoudactiviteiten sterker verweven met andere 
functies?  
 
  
x 
  
vraag 13: Is er door de ERP-implementatie meer 
ondersteuning voor interne controles en extra audit 
geschiedenissen? 
x x x  
 
vraag 14: Is er door de ERP-implementatie meer en betere 
data beschikbaar? Wordt er iets gedaan met de extra 
gegenereerde data uit ERP? 
 
x 
 
x 
  
     
vraag 15: Wat is de rol van de ERP-implementatie in de 
manier waarop bestaande sturing praktijken gebruikt 
worden? Denk aan budget, kostprijsberekening, KPI, 
investeringsselectie, cashflowforecast, …? 
 
 x   
vraag 16: Zijn en naar aanleiding van of dankzij de ERP-
implementatie nieuwe manieren van sturing ingevoerd 
zoals ABC of de balanced scorecard? Zo ja, welke? 
 x   
     
vraag 17: Zijn er door de ERP-implementatie wijzigingen 
gebeurt in de rol en/of het takenpakket van werknemers 
op de financiële afdeling?  
 
 x   
vraag 18: Hadden bepaalde configuratiebeslissingen in het 
ERP-traject onvoorziene effecten op lange termijn?  
x x x x 
 
